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RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo analizar el proceso de aprendizaje en organizaciones
inteligentes en la fase de crecimiento, dese el emprendedurismo de sus asociados en
la base (comités), hasta la innovacién holistica de sus directivos en la Cooperativa
ACEPAT (Perd), considerando una investigacién no experimental, probabilistica,
longitudinal, descriptiva y correlacional. Tomando en cuenta que en el 2018, se aplico
un cuestionario de factores de emprendedurismo a 25 asociados y en el 2020 se
aplicé un cuestionario de competencias holisticas de innovacién a 27 directivos y se
obtuvo un nivel de correlacién de Pearson de 0.92 (muy alta) entre 7 factores de
emprendedurismo de asociados y 6 competencias holisticas de innovacion de
directivos relacionados con el proyecto de formacién del 2018, obteniendo una
mayor correlacion con la (utilidad), de 0.74 (alta) en lugar del (capital social) de
0.34 (muy baja). Por lo tanto, se cumple la hipétesis 1 donde 6 competencias
holisticas de innovaciéon de directivos integradas con las bases priorizaron la utilidad
sobre el capital social, por garantizar la sostenibilidad empresarial. Considerando que
la utilidad disminuy6 desde el 2017 hasta convertirse en pérdida en el 2019, por
efectos de la baja del precio de la palma aceitera en el 2018. Se evidencia,
aprendizaje en los directivos durante cada hito que les ha tocado enfrentar desde
gue como productores decidieron emprender como asociacién en 1996 hasta
convertirse en Cooperativa en el 2004. Permaneciendo en la memoria organizacional
el responder ante la crisis, aln cuando la estructura se adapté al cambio.

Palabras clave: innovacion holistica, cooperativismo, organizaciones inteligentes.

ABSTRACT

This study aims to analyze the learning process in smart organizations in the growth
phase, from the entrepreneurship of their partners at the base (committees), to the
holistic innovation of their managers in the Cooperative ACEPAT (Peru), considering
non-experimental, probabilistic, longitudinal, descriptive and correlational research.
Taking into account that in 2018, an entrepreneurial factors questionnaire was
applied to 25 partners, and in 2020 a holistic innovation skills questionnaire was
applied to 27 managers and a Pearson correlation level was achieved 0.92 (very high)
between 7 partner entrepreneurship factors and 6 holistic managerial innovation
competencies related to the 2018 training projects, obtaining a greater correlation
with the (profit) of 0.74 ( high) instead of the (social capital) of 0.34 (very low).
Therefore, hypothesis 1 is fulfilled where six holistic managerial innovation
competencies integrated with the foundations prioritized profit over social capital, to
ensure business sustainability. Considering that the profit decreased from 2017 to a
loss in 2019, due to the effects of the 2018 oil palm price decline. It is evident that
managers learned during every milestone that they have had to face since they
decided as producers start as an association in 1996 until becoming a Cooperative in
2004. The organizational memory of responding to the crisis remains, even as the
structure adapted to change.

Keywords: holistic innovation, cooperativism, smart organizations.



1. INTRODUCCION

El presente estudio de investigacion toma en cuenta el impacto que tiene la
innovacion en la transformacion de nuestro mundo como un proceso estratégico,
producto de la globalizacion (Ponti y Ferras, 2008). Del mismo modo, (Sengue,1998)
contextualiza a la innovacién como un proceso de aprendizaje en equipo que
caracteriza a las organizaciones inteligentes' que son moldeadas por los modelos
mentales de los lideres directivos que impulsan el cambio desde adentro, generando
un impacto organizacional con sus proyectos sostenibles a nivel de utilidad y a nivel
de capital social (Philips,1997).

Para identificar el grupo experimental del estudio se ha explorado el sector
cooperativo, identificando dentro de este sector, las cooperativas que se encuentran
en la tercera fase de su “crecimiento, gloria y heterogeneidad” segin (Cook,2018),
podrian haber llegado gracias al impulso de factores de emprendedurismo que nacen
en sus miembros asociados desde la base, considerando sus decisiones individuales
en cada uno de sus micromundos y posteriormente podrian ascender como un
proceso de innovacion cultural al relacionarse con las competencias holisticas de
innovacién de sus miembros asociados directivos cuando deciden los cambios de la
organizacion a través de proyectos sostenibles. (Philips,1997).

Por otro lado, tomando en cuenta las 10 cooperativas de productores con mayor
posicionamiento mundial segln su facturacién al 2017 son: Group credit Agricole
(Francia) con 96.25 billones de euros, 139.000 empleados (servicios financieros);
Grupoe BCPE con 59.03 billones de euros, 106.463 empleados (servicios financieros),
REWE Group (Alemania) con 55.85 billones de euros, 345.434 empleados (
productores comercio al por mayor y menor); BVR (Alemania) con 55.29 billones de
euros, 177.248 empleados (servicios financieros); Zenkyoren (Japon), 51.69 billones
de euros, 6.282 empleados (seguros); Nippon life (Japén), 48.36 billones de euros,
86.394 billones empleados; State farm (USA), 42.42 billones de euros, 65.664
empleados (mutual de seguros); ACDELEC Leclerc (Francia), 42.01 billones de euros
(productores comercio al por mayor y menor); Zen- Noh (Japdn), 41.37 billones de
euros (productores y industriales alimentarios); Nonghyup NACF (Republica de
Corea), 38.82 billones de euros, 100.594 empleados (productores y industriales
alimentarios).

Cooperativas Agroalimentarias (2018). En las cooperativas europeas de alimentos el
sector agroalimentario, pesquero y forestal estda conformado por mas de 6.014.294
millones de miembros asociados y 616.177 millones de empleados segin (COAG,
2019).

Para (Igual y Melia, 2008), aun en Espafia, tercero en Europa en asociados
(1.151.342) y segundo en empleados (100.883) en el sector cooperativo, urge
incentivar la innovacion y la dimension para alcanzar los niveles de productividad
Alemania y Austria.

La problematica, en la gestion del modelo cooperativo se podria analizar desde la
evolucion que plantea (Cook,2018), con la necesidad de alcanzar el objetivo
dicotdmico de generar crecimiento econdmico sostenible y al mismo tiempo la mejora

!La organizacion inteligente, es un concepto definido Sengue (1998): Las organizaciones, como sistemas
complejos adaptativos, son capaces de aprender, y como tales dependen de la interaccién y desarrollo de
las personas que las conforman. Las empresas que prosperan en el tiempo, plantean, son las
“organizaciones inteligentes”, es decir aquellos grupos de personas que alinean talentos y capacidades
para aprender a triunfar en conjunto y lograr los resultados deseados, aun frente a escenarios cambiantes.



de vida de sus miembros asociados. Es por ello que se han identificado algunos
problemas a los que se podrian enfrentar los miembros asociados directivos cuando
son elegidos desde sus bases (comités sectoriales) como lideres representantes de
la asamblea general y con la responsabilidad de dirigir los destinos de la organizacion.

En primer lugar, la falta de sostenibilidad, necesaria para alcanzar el equilibrio
(ganar- ganar) 2 siendo un aspecto fundamental para alcanzar el éxito en los
negocios (Nash,2002). Los emprendimientos en paises como PerU son poco
sostenibles segun la (GEM 2019), especialmente dentro del sector cooperativo, el
bajo nivel de innovacidn con una orientacién a la produccidon de materias primas con
bajo valor agregado. El caso de ACEPAT se diferencia por que nace como un
emprendimiento ante la crisis por la falta de trabajo y la violencia en la provincia de
Tocache que motivd a los productores pamicultores a la formacion de la asociacion y
posteriormente la Cooperativa ACEPAT que, en el 2004, luego se convirtié en la
primera accionista de la empresa industrial procesadora de aceite crudo de palma
aceitera denominada: Oleaginosas del Perd S.A.

Tomando en cuenta los factores que caracterizaron el desarrollo de las cooperativas
de los Estados Unidos de América desde1990 fue el disefio de una estructura
organizacional enfocada en agregar valor a las materias primas, enfoque que se
desarrollé hasta finales del 2000 debido a que muchas de ellas tuvieron problemas
de liquidez y equidad participativa para impulsar proyectos que requerian
financiamiento de gran envergadura segun (Grashuis yCook,2017). Esto debido a
que en el caso de las cooperativas no basta con financiar proyectos sostenibles de
impacto social, estos no deben ser una carga para la cooperativa. Es por ello, que el
factor de nivel de alineamiento de nichos de mercado es fundamental para garantizar
el capital necesario para financiar proyectos de valor agregado en el mercado.

En segundo lugar, el alto riesgo corporativo al que se enfrenta una cooperativa,
cuando los miembros asociados directivos al interno lideran proyectos de cambios
que podrian encontrar alguna resistencia en los miembros asociados que esperan
mejoras en su calidad de vida o en su lugar que no se cuente con el financiamiento
necesario para poder implementarlos.

A nivel estructural la Cooperativa ACEPAT esta conformada por 27 comités sectoriales
donde cada uno de sus productores eligen a votacidn su representante ante la
asamblea general cada tres afios. La Cooperativa ACEPAT es dirigida por la asamblea
general, siendo esta su maxima autoridad que aprueba la conformaciéon de un
Consejo de administracién. Sin embargo, las aprobaciones estan conformadas por
representantes de cada comité sectorial hasta el momento que asumen la direccion
de la empresa como representantes de su sector adquieren un nivel de
emprendedurismo colectivo con el que impulsan proyectos de largo plazo que
generen cambios dentro de la organizacion y atienden las deficiencias en servicios
que de forma individual no podrian atender los productores por si solos.

En tercer lugar, el bajo nivel asociatividad, podria ser un factor que afecte a las
cooperativas, debido a un alto nivel de oportunismo de sus miembros. El oportunismo
no solo se presenta al exterior de la cooperativa, como por ejemplo cuando los
intermediarios pagan precios muy bajos a los productores y es una de las razones
por las que se forma ACEPAT buscando garantizar un precio mas competitivo al
productor. Sin embargo, el oportunismo, es un factor que también se presenta
algunas veces al interior de las cooperativas segun (Sanchez, Arcas vy
Hernandez,2019). En este estudio, toma en cuenta mas de 140 cooperativas

2 El equilibrio de Nash es un concepto definido por Nash (2002): dentro de la teoria de juegos donde el
resultado 6ptimo de un juego es donde no hay incentivo para desviarse de su estrategia inicial.



espafiolas de primer grado y, asimismo, identifica tres factores fundamentales que
se relacionan directamente con el incremento del oportunismo en las cooperativas
como son: a mayor heterogeneidad, a mayor variacion ambiental y orientacién al
mercado. Sin embargo, también identifica dos factores que disminuyen el
oportunismo de los socios al interno como son: la dependencia de los socios de la
cooperativa, la orientacion de los socios a relaciones de largo plazo, la orientacion de
los socios al mercado.

Es por ello que las actividades de responsabilidad social dentro de las cooperativas
podrian disminuir el oportnunismo de sus miembros, con proyectos como:
capacitacion de los asociados, promover la escolaridad en los hijos de asociados,
promover el cuidado del medio ambiente, promover la equidad de género entre otros
gue se encuentran alineados a lo naturaleza de las organizaciones. En el articulo de
(Pérez, Gargallo y Esteban, 2019) se concluye que mas del 66% (4/6) cooperativas
agroalimentarias de Esapafia superaban el promedio activiaddes de responsabilidad
social. En el caso de ACEPAT durante el 2018 y 2019 se han identifiado los proyectos
de capacitacion en habilidades directivas, proyectos de certificacion y el proyecto de
una planta de abono como los proyectos mas importantes que podrian contribuir a la
disminucion del oportunismo de sus asociados.

En cuarto lugar, el bajo nivel de interconexién con las macrotendecias® seria un
problema para influenciar en el cliente e incentivar su permanente cambio cultural.
Segun (Ponti y Ferrds,2008), las macrotendencias son parte de un proceso
estratégico impulsado por la globalizacion. Por lo tanto, un aspecto fundamental de
mercado.

En quinto lugar, se plantea como parte de la problematica del sector cooperativo, la
baja capacitacion de los directivos que segun el estudio de (Franken y Cook, 2017),
las cooperativas con juntas directivas mas capacitadas logran un crecimiemto en
general, considerando que en el modelo cooperativo se persigue un crecimieto a nivel
de indicadores econdmicos, al mismo tiempo que se exige la mejora de vida de sus
asociados con indicadores sociales que muestran la satisfaccion de socios.

En sexto lugar, las cooperativas agrarias que estan en el sector de alimentos, son
industrias extremadamente fragiles, es decir que los productos se producen en los
paises donde los costos son menores y se venden donde de demanda, (Roberts,2008)
y cualquier problema de clima, transporte, commodities pueden hacer varias los
precios en diferentes lugares de la cadena. Como es el caso de la variacion de precios
de la palma aceitera del 2018 que ha originado una baja en la producciéon y en
consecuencia una disminucién de las ventas y la utilidad hasta finales del 2019.

En séptimo lugar, en las industrias de alimentos en general se realizan pocos cambios
al interno. Se enfocan en producir a gran escala para lograr vender a bajos costos.
Sin embargo, la economia lineal genera problemas serios de sostenibilidad. (Roberts,
2008). Por esta razon alternativas de economia circular son alternativas validas.

3 Macrotendencias, es un concepto definido por Ponti, F & Ferras, X (2008)): Tomando en cuenta que la
innovacién es un proceso estratégico, las macrotendencias son las fuerzas del cambio que son las reglas
sociales y econdmicas que dicta el mercado para sobrevivir y son importantes tomarlas en cuenta para
no desaparecer.



Objetivos del estudio

El principal objetivo de este estudio, es identificar que competencias holisticas* de
innovacion de directivos de ACEPAT, han presentado un alto nivel de correlacion con
los factores de emprendedurismo de los asociados en la gestidon de sus tierras de
palma aceitera.

En segundo lugar, se plantea analizar la orientacion de las decisiones de los directivos
de ACEPAT en proyectos sostenibles, explorando la correlacién de las competencias
holisticas de innovaciéon de los directivos integradas con las bases (comités
sectoriales) respecto a la utilidad y al capital social. (Philips,1997), considerando que
los directivos, han implementado una serie de proyectos de formacion para socios e
hijos de socios en el 2018, denominado (programa de desarrollo de habilidades
directivas).

Con la finalidad de analizar el nivel de cohesién de pensamiento entre miembros
asociados y miembros directivos se analizaran: por un lado, los factores de
emprendeurismo de los miembros asociados y, por otro lado, las competencias
holisticas de innovacién presentes en los directivos.

Como resultado se plantea identificar las competencias holisticas de innovacién de
directivos que mas se correlacionan con los factores de emprendedurismo de los
miembros asociados de base. Estas competencias holisticas de innovaciéon de
directivos integradas con las bases guiaran la valoracion de proyectos sostenibles
que impactaran en la utilidad de la organizacion y la mejora de la calidad de vida de
sus asociados garantizando la sostenibilidad econdmica y politica de la cooperativa.

Para analizar el proceso de aprendizaje en ACEPAT, desde el origen se toma en cuenta
el emprendurismo® como un factor de impulso. Segun, (Schanarch,2009), lo define
como: “el camino disruptivo para llegar a innovar dentro de una organizacion”. En
consecuencia, define dos tipos de emprendedurismo: Por un lado, el intrapreneur,
que es el empresario que busca impulsar, introducir, desarrollar nuevos productos,
servicios y procesos que beneficien a la organizacién. Por otro lado, entrepreneur, el
empresario independiente que busca crear empresas y desempefia el mismo papel

, pero fuera de las organizaciones.

Considerando que el emprendedurismo, es una variable importante del estudio, se
cita al Peru, por tener una de las tasa mas altas del mundo en emprendedurimso
(43%), segun (Bosma y Kelley,2019). Sin embargo, con una tasa del 1%, muy baja
en supervivencia de estas empresas en el primer afio. Esto podria deberse al bajo
nivel de innovacién, escenario con el que se podria indagar el proceso de aprendizaje
en los asociados en las iniciativas cooperativas en crecimiento. (OMPI,2019).

En consecuencia, dentro del sector cooperativo agroalimentario del Perd, se ha
elegido como casod de estudio de la Cooperativa ACEPAT, que nacié como la
Asociacién Central de Pamicultores de la Provincia de Tocache ACEPAT, que fue
fundada el 11 de noviembre de 1996 por productores pamicultores que buscaban
una alternativa empresarial al haber perdido sus trabajo ante la quiebra de Ia
empresa Inti Palma S.A en 1990.

4 Competencias holisticas, es un concepto definido por Schanarch, A (2009): Que se refieren a aquellas
competencias que se ubican en el lado derecho del cerebro que se enfocan en la creatividad. Como por
ejemplo: holistico, intuitivo, no verbal, a temporal, lateral.

5 Emprendedurimso es un concepto definido por Schanarch, A (2009), El inicio es el espiritu
emprendedor que nace del vocablo “entrepreneur” para denominar a los nuevos empresarios que crean
una empresa nueva, en mencion a las personas que iniciaban una expedicion militar.



En el afio 2004 fue transformada en Cooperativa Agraria ACEPAT, conformada por
768 miembros asociados productores de palma aceitera, que sobrevieron a épocas
de crisis por el terrorismo y el narcotrafico instalados en Tocache entre 1980 y 1986
que terminaron con la quiebra de la empresa industrial estatal (extractora de aceite
de palma) OLPESA que fue recuperada por ACEPAT en el 2004, como el principal
accionista de Oleaginosas del Peri OLPESA S.A., (Cooperativa ACEPAT, 2020).

La inversion de ACEPAT en el 2004 como principal accionista de la industria de plama
aceitera OLEAGINOSAS DEL PERU representa una manifestacién de la adapatacion
de la estrcutura cooperativa en una organizacion innovadora. Considerando la
definicion de (Colom,2004 )

“El mundo de la Cooperacion y las Alianzas: se refiere a la alternativa de cambio
desde el punto de operar en solitario a la posibilidad de buscar socios para emprender
envites o retos empresariales en lo productivo. El buscar formar parte de una
estructura adicional para lograr procesar la materia prima podria poner en evidencia
el enfoque de asociatividad de sus asociados que buscan una sostenibilidad
econdmica (Nash, 2002)

Por otro lado, en este estudio se ha considerado relevante profundizar en la
observacién de los problemas a los que se han enfrentado los productores de palma
aceitera desde cada uno de sus micromundos, que podria ser el inicio de su proceso
de aprendizaje a partir del emprendedurismo individual en el manejo de sus tierras
de cultivo y posteriormente como un emprendedurismo colectivo que les ha permitido
organizarse en asociacion y luego en cooperativa al fundar ACEPAT.

Estos productores de palma aceitera se enfrentaron en cada uno de sus
micromundos® a diversos problemas como: crecimiento administrativo, desarrollo de
productos, mejora de la calidad en empresas de servicios y manufactureras. Estos
experimentos elaboran e incorporan conceptos sobre arquetipos sistémicos,
aprendizaje en equipo y trabajo con modelos mentales. A continuacion describimos
tres tipos de micromundos tomados de tres ambitos empresariales: Los
micromundos como aprendizaje sobre el futuro: donde un equipo administrativo
descubre las contradicciones internas de una estrategia que se acaba de
implementar, los micromundos, como oportunidades estratégicas ocultas: donde un
equipo experimenta con los modelos mentales de sus integrantes y descubre que los
supuestos de los integrantes del equipo pueden moldear las preferencias de la
clientela, los micromundos como descubrimiento de potenciales desaprovechados,
segun (Sengue,1998).

Para encontrar los factores del emprededurismo en cada uno de los micromundos
tomando en cuenta “descubrimiento de potenciales desaprovechados” citamos a (De
Soto, 2000), que plantea la necesidad de optimizar el uso del capital muerto que son
los activos que ademas de usarse, no se utilizan para financiar la generacion de
riqueza.

El no poder acceder al financiamiento con garantias en funcién a activos que usamos
pero que no poseemos , hace que el financiamiento sea muy costoso para el
emprendedor , que termina asfixiado por los financiamientos caros. De estas
premisas podriamos identificar que para emprender y tener éxito en paises
emergentes tendria que tomarse en cuenta los siguientes factores: nivel de
informalidad, nivel de acceso al financiamiento, nivel de uso de los activos.

6 Los micromundos permiten a los directivos y equipos comenzar a "aprender haciendo" mientras abordan
importantes cuestiones sistémicas. Los micromundos “comprimen el tiempo y el espacio”, de modo que
resulta posible experimentar y aprender, aunque las consecuencias de nuestras decisiones se hallen en el
futuro o en partes distantes de la organizacion.



Para encontrar los factores del emprededurismo adicionales desde los micromundos
mencionados, a nivel estructural, recurrimos a los aspectos fundamentales del
cooperativismo que nacen en 1844 con los primeros estatutos de Rodchale que dan
origen a los principios cooperativos que regirian el comportamiento de este tipo de
organizaciones, basada en principios como: el control democratico, la libre adhesion,
el interés limitado de capital, la distribucion de beneficios en proporcion a las compras
realizadas, las compras y ventas al contado, la pureza y calidad de los productos , la
promocion de la educacion entre los miembros, la neutralidad politica y religiosa, las
ventas a precio de mercado, la adhesion voluntaria, la devolucién desinteresada del
activo neto en el caso de disolucion de la Sociedad, la aspiracidon de cooperativizar la
organizaciéon econdémica y social del mundo. (Martinez, 2011). Sobre estos principios
se han identificado factores de emprendedurimso como: nivel de control, nivel de
planificacion, nivel de asocacitividad, nivel de influencia de la familia, nivel de nicho
de mercado, nivel de emprendimiento.

En el articulo de (Zufiiga, 2020), se plantea la interrogante de si el proceso de
aprendizaje’ de la innovacién podria ser llevado a cabo por personas que no han
recibido formacién académica necesariamente. Considerando que ninguno de los
miembros asociados directivos tiene formacién académica y que se encuentran a
cargo de la direccién de la cooperativa ACEPAT, esta modelo de organizacion podria
ser un interesante objeto de estudio para analizar las competencias holisticas de
innovacion que podrian estar presentes en lideres cooperativos. Sin embargo, a nivel
de asociados se identifican los factores de emprendedurismo porgue los asociados no
gestionan la cooperativa sino sus tierras, pero mantienen una relacion de pertenencia
con la cooperativa. Por lo tanto, se ha identificado dos micromundos dentro de una
cooperativa, por un lado, los asociados (pamicultores) y, por otro lado, los directivos
(pamicultores que son elegidos democraticamente por las bases y que dirigen la
cooperativa). (Sengue,1998)

Para identificar el origen de las competencias holisticas de innovaciéon podemos
analizar el planteamiento de (Robbins y Judge, 2013): que identifica la busqueda
de recompensas intrinsecas en tres aspectos como son: el aspecto cognitivo: La
creencia de ser creativo, el autoconocimiento, la introspeccion, el pensamiento ldgico
- latera, la intuicién - razén; el aspecto afectivo (automotivacién elevada) vy el
aspecto de comportamiento que se relaciona con: Facilidad para formular problemas
y concretar focos creativos, Blusqueda constante de ideas, Actitud transgresora,
Actitud aventurera, Liderazgo creativo, Saber pensar de forma ingenua. Por otra
parte, si complementariamos para tener una visidon integral con la busqueda de
recompensas extrinsecas podriamos identificar: BUsqueda de Reconocimiento,
BlUsqueda de Mejora de vida segun (Zuiiga, 2020).

Asimismo, para analizar el impacto de la metodologia de innovacién holistica de
(Zuhiga, 2020), es fundamental gestionar el estrés en tres etapas como: fase de
inspiracion, fase de dominio y fase de disefio conceptual, con lo cual se podria
predisponer al participante a utilizar toda su capacidad en el proceso de innovacion.
“Segun se manifiesta: Todas estas variables podran impactar en el hemisferio
holistico del cerebro y predisponer la capacidad del ser humano para innovar
tomando en cuenta el nivel del estrés es capaz de impactar de forma positiva y/o
negativa con respecto a las competencias creativas de cada persona”. (Hunter y
Thatcher, 2007). En el caso de los directivos que antes se dedicaban a la gestion de
sus tierras y que hoy asumen el reto de dirigir la cooperativa podria representar la

7 Proceso de Aprendizaje en equipo, es un concepto definido por Sengue (1998): Que consiste en
alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo para crear los resultados que sus miembros realmente
desean.



presencia del nivel de estrés el cambio de estilo de vida de productor de sus tierras
a gestor de la cooperativa.

Del mismo modo, respecto al proceso de aprendizaje de los directivos de ACEPAT,
se ha tomando en cuenta para el analisis, la fase de inspiraciéon, donde para liderar
un proyecto sostenible, en este caso el proyecto de formacion, buscando impulsar el
cambio en la organizacién es fundamental que competencias holisticas de innovacion
de los directivos gestionen el nivel de estrés en la fase de aprendizaje, con la
finalidad de promover la creatividad que le permita gestionar en el corto y largo
plazo.

Tomando en cuenta que esta fase se podria evidenciar una motivacion fuerte en los
productores pamicultores de la zona que se planteaban asociarse para salir de la
situacién adversa que se les presentaba en el entorno como el terrorismo presente
en la provincial de Tocache desde 1985 y que termind afectando la quiebra de la
empresa Inti Palma donde trabajaban muchos de sus miembros antes de 1990.

En 1996, iniciaron un proceso de aprendizaje en equipo sobre como manejar una
empresa al fundar la asociacion ACEPAT, la cual consolidaron al convertirse en
Cooperativa ACEPAT en el 2004, continuando su proceso de aprendizaje acentuando
su propension al cambio ese mismo afio hasta convertirse en la primera accionista
de OLEAGINOSAS DEL PERU, la planta procesadora de aceite de palma.

Otro aspecto fundamental para la gestion del directivo de una cooperativa es el
manejo de expectativas de un asociado respecto a la utilidad y el reparto de los
“excedentes” 8 que en algunas ocasiones es mas individualista y en otras es una
posicion mas colectiva que garantice mayor sostenibilidad con el incremento del
capital social. (Monreal y Orellana, 2019).

Eventualmente, la implementacion de algunos proyectos sostenibles que buscan la
innovacion, en el corto plazo podrian impedir la reparticion de excedentes para poder
financiar las mejoras para beneficio de todos los asociados.

“Primamos el elemento colectivo por encima del individual”. (Garcia y Palma,2019).
Entonces, la Cooperativa deberia ser el medio para mejorar la calidad de vida de sus
asociados (Sachs,2008).

En ACEPAT, aun cuando sus miembros podrian haber demostrado sostenibilidad;
situaciones como la disminucién del precio de plama aceitera en el 2019 originé que
muchos productores disminuyan su produccién y esto impacté en la disminucién de
las ventas y la utilidad.

Para la gestion adecuada de los proyectos sostenibles por parte de los directivos, es
muy importante el nivel de capacitacion (Franken y Cook, 2017). En el caso de
ACEPAT los miembros directivos impulsaron proyectos de formacién en el 2018
dirigido a los socios e hijos de socios denominado: programa de capacitacién en
habilidades directvas.

La gestion adecuada de una directiva se realiza a través de indicadores de gestion
gue garantiza la salud financiera de la cooperativa y el buen desempefio de los
miembros directivos a nivel financiero es el impacto del nivel de liquidez ante la
implementacion de los proyectos sostenibles. (Grashuis y Cook, 2017)

8 Excedente, es el término definido por CIRIEC (2018 ): Que consiste en ,el resultado derivado de la
diferencia positiva entre los ingresos ordinarios cooperativos y las deducciones correspondientes en
concepto de gasto, es denominado por ley como excedente, reservando el término beneficio cuando las
diferencias positivas se obtengan en resultados extra cooperativos y/o extraordinarios.



Del mismo modo, algunas cooperativistas se han enfocado en analizar la cohesién
entre miembros asociados de una cooperativa. Tomando en cuenta que ha mayor
capital social podria representar una mayor interaccién de los miembros asociados
y que eesto asu vez representaria mayor confianza al interno. Sin embargo, segln
el analisis expuesto en (Spognardi, 2019) que es un estuido de una cooperativa de
primer grado de Portugal, se analiza y se cuestiona este supuesto.

En el caso de ACEPAT considerando que se ha planteado profundizar en el analisis de
las variables que permitirian mayor nivel de correlacién entre los factores de
emprendedurismo que se enucuentran presentes en los miembros asociados de las
bases (en sus comités sectoriales) con las competencias holisticas de innovacién que
se encuentran presentes en sus directivos que dirigen los proyectos de formacién en
el 2018 que promuevan el cambio de la organizacién con impacto en la utilidad y
en el capital social.

Pregunta de investigacion:

¢El nivel de correlacién entre las competencias holisticas de innovacién de directivos
integradas con las bases tendra un nivel de correlacion mayor con la utilidad que con
el capital social de ACEPAT?

H1: El nivel de correlacién entre las competencias holisticas de innovaciéon de
directivos integradas con las bases si tendra un nivel de correlacién mayor con la
utilidad que con el capital social de ACEPAT

HO: El nivel de correlacion entre las competencias holisticas de innovacién de
directivos integradas con las bases no tendra un nivel de correlacién mayor con la
utilidad que con el capital social de ACEPAT

2. MATERIAL Y METODOS

El presente estudio investigacion es no experimental, probabilistico, longitudinal,
descriptivo, analitico y correlacional.

En el 2018, se aplicé un cuestionario de 50 preguntas en escala de Likert presentado
a 25 miembros asociados de cada sector de ACEPAT. con la finalidad de identificar
los factores de emprendedurismo en la gestion de sus tierras. En el 2020, se aplico
el segundo cuestionario http://coih.nlcode.com/ de 72 preguntas en escala de Likert
presentado a 27 miembros asociados directivos de ACEPAT con la finalidad de
identificar las competencias holisticas de innovacién en la direccion.
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A. Poblacion:

Tabla 1.

Padrén de asociados por comités sectoriales de ACEPAT
No Comités sectoriales de ACEPAT Asociados
1 ACAPCEAPAH -T 69
2 ADEPALMA 19
3 APAIN 62
4 APAMIL 35
5 APPAI-B.O. 9
6 APRODEPAT 57
7 APUMHSA 11
8 ASAPAT 81
9 ASPAL 25
10 ASPALTRU 20
11 ASPAT 174
12 ASSUPTA 19
13 ELBER ALBAN DIAZ 16
14 HATUM PALMAS 57
15 PARAISO 8
16 SANTO CRISTO 26
17 VR CANURTILLO 15

Total General 703

Fuente: ACEPAT, 2020.

B. Tamafno de muestra:

Para calcular el tamano de muestra se hizo uso de la férmula para comparacion de
medias, empleando datos de un estudio piloto:

Valor estimado del coeficiente de correlacion r = 0.920

Nivel de confianza o seguridad con el que se quiere trabajar Z1 - a/2 = 0.990

Poder estadistico que se quiere para el estudio Z1-B. = 0.900
Porcentaje de pérdidas de informacion = 0.200
Tamafio minimo considerado para la muestra n = 11.00
Tamarfio considerado para el estudio n = 27.00
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El tamafio minimo de muestra encontrado fue de 11 sujetos de investigacién. Sin
embargo, para mayor precision se ha tomado a 27 asociados, que pertenecen a todas
las bases (comités sectoriales) de ACEPAT.

Se ha considerado censo poblacional para los 25 directivos de los comités sectoriales
de ACEPAT.

0.990/2 +. 0.900

Y2 In 1+ 0.92
1- 0.92

C. Ecuacion

1.- Se aplicara un cuestionario de 30 preguntas a profundidad con escala de Likert a
un grupo experimental de 25 miembros asociados pertenecientes a los 17 comités
sectoriales de ACEPAT que nos permitia identificar los factores de emprendedurismo
(FE) que mas destacaban en su perfil de asociado. (FE)

2.- Se aplicara un cuestionario de 72 preguntas a profundidad con escala de Likert a
un grupo experimental de 27 miembros asociados directivos pertenecientes a los 17
comités sectoriales de ACEPAT que nos permitia identificar las competencias
holisticas de innovacién (CI) que mas destacan en su perfil de directivo. (CI).

3.- Se identificaran las competencias de innovacion holistica de directivos integradas
con las bases (CCI) que presentan mayor nivel de correlacion Y1(r2) con los factores
de emprendedurismo de los miembros asociados de base.

Yi(r2) = FE ----- > CII
4.- Se identificaran los proyectos sostenibles que se relacionan con cada uno de los
factores de emprendedurismo de miembros asociados que tienen mayor correlacion
con las competencias holisticas de innovacion de directivos.

5.- Se analizaran las cuentas de utilidades (R) y el capital social (CS) de los estados
financieros entre el 2017 al 2019.

6.- Se medira el nivel de correlaciéon de las competencias de innovacion holistica
integradas con las bases y las utilidades del 2017 al 2019 (R).

Y2(r2) =CII ----- > R

7.- Se medira el nivel de correlacion de las competencias de innovacién holistica
integradas con las bases (CII) y el capital social del 2017 al 2020 (CS).

Y3(r2) =CII ----- > CS
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8.- Se calculara si la correlacion de competencias de innovacion holistica integradas
con las bases (CCI) tienen mayor que correlacion con las utilidades (R ) que con el
capital social (CS).

Y2 CIIR (r2) > Y3 CII CS(r2)

3. RESULTADOS

3.1.En el afio 2018 se aplico un cuestionario de 30 preguntas a profundidad con
escala de Likert a un grupo experimental de 25 miembros asociados pertenecientes
a los 17 comités sectoriales de ACEPAT que nos permitia identificar los factores de
emprendedurismo (FE) que mas destacaban en su perfil de asociado.

Tabla 2.
Factores de emprendedurismo de miembros asociados

No Factores de Emprendedurismo de los Miembros FE

Asociados

Nivel de informalidad 2.52

Nivel de acceso a financiamiento 2.88
¢ Nivel de calidad del producto 2.90
d Nivel de uso de los activos 2.44
©  Nivel de control 3.08
f Nivel de planificacidn 4.14
9 Nivel de innovacién 1.83
h Nivel de asociatividad 4.92
! Nivel de influencia de la familia 4.64
J Nivel de nicho de mercado 4.68
K Nivel de emprendimiento 4.04

PROMEDIO 3.41

Fuente: ACEPAT, 2018.

3.2.En el afio 2020 se aplico un cuestionario de 72 preguntas a profundidad con
escala de Likert a un grupo experimental de 27 miembros asociados directivos
pertenecientes a los 17 comités sectoriales de ACEPAT que nos permitia identificar
las competencias holisticas de innovacién (CI) que mas destacan en su perfil de
directivo.
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Tabla 3.
Competencias holisticas de innovacion de miembros asociados directivos

Competencias de Innovacion Holistica

N°  de los Miembros Asociados Directivos =
A

Gestion del estrés 3.49
B

Creencia de ser creativo 3.05
C o

Autoconocimiento 3.38
D .

Introspeccion 3.35
E Pensamiento légico y pensamiento

3.23

lateral
F . .

Intuicion y razon 3.41
G .

Automotivacion elevada 3.58
H

Facilidad para solucionar problemas 3.39
I .

Busqueda constante de ideas 3.18
J .

Actitud transgresora 3.46
K

Actitud aventurera 3.42
L . .

Liderazgo creativo 3.41
LL

Saber pensar de forma ingenua 3.51
M . o

Busqueda de reconocimiento 3.52
N .

Busqueda de mejora de vida 3.65

Nivel de innovacién holistica. 3.59

PROMEDIO 3.41

Fuente: ACEPAT, 2020.

3.3.Se identificaron las competencias holisticas de innovacion de los directivos
integradas con las bases (CCI) que se obtienen de la correlacion entre las
competencias holisticas de innovacién de directivos (CI) con los factores de
emprendedurismo de los asociados (FE) y con las que se obtiene una correlacion de
Pearson, de 0.92 (muy alta)

Y1CCI (r2) = CI ----- > FE
Y1CCI (r2) = 0.92
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Tabla 4.
Competencias holisticas de innovacion de miembros asociados directivos
integradas con la base de miembros asociados (CCI)

Competencias

Factores de Holisticas de

Emprendedurismo de los

Na . ; FE Innovacién de los CI
Miembros Asociados . .
(2018) M_|emb_ros Asociados
Directivos (2020)
g Nivel de innovacion 1.83 B Creen_aa de ser 3.05
creativo
c Nivel de calidad de 3.90 G  Automotivacion 3.58
producto elevada
k Nivel de emprendimiento 4.04 G Automotivacion 3.58
elevada
. H  Facilidad para
b 'f\.“"e' de acceso al 2.88 formular 3.39
inanciamiento
problemas
H Facilidad para
e Nivel de control 3.08 formular 3.39
problemas
I Busqueda
g Nivel de innovacion 1.83 constante de 3.18
ideas
k Nivel de emprendimiento 4.04 M Busqued_a gle 3.52
reconocimiento.
c Nivel de calidad del 3.90 M Busquec_ja_de 3.52
producto reconocimiemto
k Nivel de emprendimiento 4.04 N Bu;queda d? 3.65
mejora de vida
i N|ve_I_de influencia de la 4.64 N Busqueda de_ 3.65
familia mejora de vida
h Nivel de asociatividad 4.92. N Busqueda de 3.65

mejora de vida

Fuente: ACEPAT, 2020.

3.4.Se identificaron proyectos sostenibles, como el programa de capacitacion en
habilidades directivas realizado en el 2018 que fue dirigido a socios e hijos de socios
y estuvieron relacionados con promover las competencias holisticas de innovacion de
directivos integradas con la base.

3.5.Se analizaron las cuentas de utilidades (R) y el capital social (CS) de los estados
financieros entre el 2017 al 2019.
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Tabla 5.
Comparativo de indicadores de los estados financieros Cooperativa ACEPAT

(en EUR)
Utilidad Capital
Afios Ventas (Excedentes) P
R socialCS
2017 3.556 741 1.141 818 471
2018 3.595 940 60.259 2.566
2019 3.315 861 -613.011 18.276

3.6.Se midié el nivel de correlacién de las competencias holisticas de innovacion
integradas con las bases (CCI) y las utilidades (R) del 2017 al 2019, obteniendo
una correlacion de Pearson de 0.74 ,alta.

Y2(r2) = CII ----- >R
Y2 CII R (r2) 0.74

3.7. Se midio el nivel de correlacién de las competencias holisticas de innovacién
integradas con las bases (CII) y el capital social (CS) del 2017 al 2019, obteniendo
una correlacion de Pearson de 0.35, muy bajo.

Y3(r2) = CII --—--- > CS
Y3 CII CS(r2) = 0.35

3.8.Se identificé que la correlacién de las competencias holisticas de innovacién
integradas con las bases (CCI) tienen mayor que correlacion con las utilidades (R )
que con el capital social (CS).

Y2 CIIR (r2) > Y3 CII CS(r2)
0.74 > 0.35
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Figura 1.
Impacto de las competencias holisticas de innovacion de directivos
integradas con las bases en proyectos de formacion (Memoria
organizacional)

Memoria organizacional

Asociado
(influenciador)
Pasado

Directivo

(influenciado)
Presente

R(Utilidad) Directivo CS (Capital social)
r=0.74 (decisor) r=0.35

Futuro Q'\
r=0.92

Tabla 6:

Comparativo del nivel de correlacién de las competencias holisticas de

innovacion de directivos integradas con la base con respecto a los
excedentes (R) y con el capital social (CS).

Variable

Grupo Corr. Mediana Media DE Minimo  Maximo

Utilidad
(R) 3.90 3.55417 0.98242 1.83 4.92
0.74

Experimental Capital

(n=27) social 3.52 3.46917 0.19062 3.05 3.65 0.0500*

(CS)
0.35

Diferencia 0.38 0.085  0.7918  -1.22 1.27
0.39

*Test U-Mann Whitney entre grupo experimental; DE, desviacion estandar.
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4. DISCUSION

Como resultado de la correlacion entre siete factores de emprendedurismo
identificados en los asociados en el 2008 como: ( Nivel de innovacion (g), Nivel de
calidad del producto (c), Nivel de emprendimiento (k), Nivel de acceso a
financiamiento (b), Nivel de control (e), Nivel de influencia de la familia (i), Nivel de
asociatividad (h)) y seis competencias holisticas de innovacion de los directivos en el
2020 como: ( Creencia de ser creativo (B), Automotivacién elevada (G), Facilidad
para formular problemas (H), Busqueda constante de ideas (i), BuUsqueda de
reconocimiento (M), Busqueda de mejora de vida (N)), se obtuvo un resultado de
(r=0.92 “muy alto”) segun la (figural).

Este nivel de correlacion entre factores empresariales de los asociados y las
competencias holisticas de directivos darian como producto las competencias
holisticas de innovacion integradas con las bases, como evidencia que los directivos
de ACEPAT habrian considerado en la toma de decisiones de la organizacién en el
presente, factores empresariales valorados vy aprendidos desde las bases, que
habrian perdurado en el tiempo como memoria organizacional para complementar el
total de las competencias holisticas de innovacion que utilizarian al impulsar el
cambio con proyectos como los de formacién o cambios que la organizacion vienen
experimentando desde su fundacidn como asociacion en 1998, para luego
convertirse en cooperativa y posteriormente en accionista mayoritaria de la industrias
Oleaginosas del Peru extractora de aceite de palma.

El aprendizaje en equipo que Sengue distingue como la capacidad de generar
productividad entre una retroalimentacidon constante entre el individuo y el equipo es
la base para la generacion de memoria organizacional en las organizaciones que
pueden experimentar cambios de estructuras, pero mantener la escancia de los
valores de su vision como codigos protegidos en el tiempo. Tal vez esto podria abrir
una luz para la conformacion de modelos hibridos cooperativos — empresariales que
respondan a los retos de las oportunidades de los modelos de negocio en un mercado
competitivo pero que mantengan la esencia de los valores cooperativos y bien comun
que se aprendieron desde las bases.

Una de los grandes retos que aun deben enfrentar las cooperativas sin duda es el
nivel de individualismo que puede surgir cuando sobre todo no ha formado de forma
empresarial en su directiva como se menciona en (Franken y Cook, 2017). Es por
ello que se desataca en ACEPAT el proyecto de formacion que emprendié la directiva
en el 2008 y que le ha permitido enfrentar crisis de mercado originadas como por
ejemplo por la caida de precios de la palma aceitera en el 2019 que impacto en la
disminucion de los margenes de cultivos de palma aceitera a nivel del productor y
una disminucién del nivel de produccion.

La formacion de los lideres del sector rural constituyen pilares fundamentales de
modelos cooperativos exitosos en el mundo como lo sefialado por Isabel Bombai Diaz,
directora general de desarrollo rural de innovacion y politica forestal del Ministerio de
Agricultura, Pesca y Alimentacion de Espafia, conforme a lo sefalado en el VII Foro
de Desarrollo Rural en (FIMA, 2020) respecto a que “Con el plan de formacién del
sector agroalimentario se esperaba superar el 20% de profesionales con el grado de
doctor”. Una estrategia interesante que podria ser un referente para impulsar el
sector cooperativo agroalimentario de Latinoamérica donde se pueden encontrar de
forma atipica algunos casos como ACEPAT que evoluciona ante las crisis gracias a la
toma de decisiones de su directiva que prioriza proyectos formativos que podrian
impactar en el estilo de gestion como modelo de negocio sin olvidar sus principios
cooperativos.
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Una de las crisis que le ha tocado enfrentar a los directivos de ACEPAT poniendo en
practica sus competencias holisticas integradas con las bases, es la crisis de la
disminucion de precios de la palma aceitera en el 2018 que impacté en una
disminucion de la produccion en el 2018 y por lo que la utilidad (Tabla 5). Para
analizar la predisposicidon en la toma de decisiones del directivo con respecto a este
problema se correlacionaron sus competencias holisticas integradas con las bases
con los resultados de la utilidad y del capital social del 2018 y el 2019. Obteniendo
como resultado una correlacion de 0.74, (alta) con la utilidad con respecto al capital
social con una correlacion de 0.39 (baja) que podria evidenciar una directiva que
prioriza de forma adecuada ante los problemas urgentes como son el caso de la
utilidad que habia disminuido desde el 2018 al 2019 por efectos de baja del precio y
el impacto en a la disminucién de la produccion. Es importante, advertir que un
incremento del capital social desde el 2018 evidencia un enfoque de sostenibilidad
de los miembros de la cooperativa.

Es importante advertir que aun cuando los encuestados estuvieron por un lado el
total de los 27 directivos que conforman la Asamblea general y 25 asociados de
ACEPAT, es recomendable para futuros estudios incorporar una mayor cantidad de
encuestas a asociados. Por otro lado, al ser un estudio longitudinal la comparacion
en diferentes tiempos y con diferentes grupos experimentales que miden, por un
lado, factores de emprendedurismo y por otro lado, las competencias holisticas de
innovacion, se habrian identificado algunos factores de emprededurimso que al
correlacionarse con las competencias holisticas de innovacién de los asociados
directivos, podrian evidenciar menor subjetividad en el estudio.

Con respecto al proceso de aprendizaje dentro de cooperativas como ACEPAT, se
podria promover el aprendizaje permanente de sus asociados, es decir con un
enfoque de aprendizaje constructivista (Martinez, P,2007), donde cada conocimiento
adquirido en los directivos podria provenir desde la experiencia practica de sus
micromundos cuando fueron asociados y trabajaban como pamicultores. Al
organizarse en comités sectoriales y conformar las (bases), asumen cada uno de ellos
el rol de (asociado influenciador) que les permite impactar en los directivos que
dirigen la organizacion y predisponer sus futuras decisiones (figura 1).

En ACEPAT se identifica siete factores de emprendedurismo de los (asociados
influenciadores) que se correlacionaron respecto al proyecto de formacion con seis
competencias holisticas de sus (directivos influenciados), que son las mismas que
estarian presentes a al momento de dirigir el proceso de decision en el mediano y
largo plazo como en el caso de los directivos de ACEPAT que decidieron incrementar
el capital social de 471 euros en el 2017 a 18.276 euros en el 2019 para fortalecer
la organizacién (figura 1).

El tridngulo de la memoria organizacional en ACEPAT (Figural), ha pertimido
identificar seis factores empresariales de (asociados influenciadores) que impactan
en siete competencias holisticas de innovacidon de (directivos inlfuenciados) que
determinan asu vez las competencias holisticas de innovaciéon integradas con las
bases de (directivos decisores) buscan la sostenibilidad econémica dela cooperativa
frente a los cambios estructurales que resultan de su adaptacion ante el entorno con
apoyo de los asociados de ACEPAT con los que comparten en el tiempo la escencia
del Know-how de la organizacién como producto de un aprendizaje permanente.
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El enfoque de aprendizaje sistémico que se evidencia en ACEPAT como organizacion
inteligente que se adapta a los cambios (Sengue, 1998), sin perder su esencia, es
una caracteristica fundamental en las organizaciones sobrevivientes a la Covid-19
pandemia (OMS, 2020) que enfrentd a la humanidad a una situacién de muerte y
pérdidas econdmicas sin precedentes donde para que la poblaciéon pueda sobrevivir
se debe mantener en confinamiento absoluto en sus casas y en consecuencia ante
esta situacion muchas empresas se encuentran adaptando su modelo de negocio.

5. CONCLUSIONES:

Se ha identificado las competencias holisticas de innovacion de directivos integradas
con las bases: ( creencia de ser creativo, automotivacion elevada, facilidad para
formular problemas, blsqueda constante de ideas, busqueda de reconocimiento,
busqueda de mejora de vida) que resultan de un nivel de correlacion de Pearson
de 0.92 (muy alta) con siete factores de emprendedurismo de miembros asociados:
( nivel de innovacioén, nivel de calidad de producto, nivel del emprendimiento, nivel
de acceso al financiamiento, nivel de control, nivel de influencia de la familia, nivel
de asociatividad).

Debido a que se cumple que 7 factores de emprendedurismo de miembros asociados
de ACEPAT, impactan en 6 competencias holisticas de innovacién de directivos
integradas con las bases, presentan un nivel de correlacién de Pearson de 0.92 muy
alto, que podria demostrar una mayor orientacién a la utilidad con 0.74 (alto) con
respecto al capital social que resultd en 0.35 (muy bajo) con un nivel de significativo
del 0.05%.

Por lo tanto, se concluye que se cumple la Hipotesisi1.
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