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RESUMEN.
En México la industria azucarera es históricamente una de las actividades agroindustriales más importante, debido a su relevancia económica y social en el campo; genera más de dos millones de empleos, tanto en forma directa como indirecta; se desarrolla en 54 Ingenios en 15 entidades federativas y 227 municipios, genera un valor de producción primaria de alrededor de 30 mil millones de pesos (SAGARPA, 2012).
El objetivo de esta investigación fue realizar un diagnóstico organizacional sobre las prácticas administrativas del presidente de la Unión Local de productores de Caña de Azúcar C.N.C del Ingenio Alianza Popular A.C, a través de la aplicación de la Guía de Entrevista de Estrategias Empresarial (GEESEM, Guevara Sanginés, González Rosas, y Torres Olmos, 2006), con la finalidad de elaborar una propuesta de mejora en las estrategias empleadas.
Para realizar el estudio, se contactó al informante clave, se le explicó el objetivo del estudio y se le pidió permiso para grabar el audio de la entrevista. Posteriormente se transcribió la información y se procedió a su análisis mediante la técnica de análisis de contenido y la clasificación de estrategias genéricas (Guevara-Sanginés, 2009 con base en Porter, 1982/1999 y Mintzberg, 1988/1991).
Una vez que se analizó la información del instrumento aplicado al presidente de la organización se identificaron estrategias de liderazgo en costos y enfoque o alta segmentación. La mayoría de las estrategias encontradas estaban orientadas al liderazgo en costos en donde se pudieron identificar seis elementos tácticos: dos de control de costos, dos de estructura, uno de experiencia e Instalaciones capaces de producir eficientemente, y solamente un elemento táctico de enfoque de alta segmentación (nicho de mercado).
Dichos resultados permiten concluir que a pesar de que la industria de la caña de azúcar es una de las actividades agroindustriales más importantes del país, quienes dirigen las organizaciones que representan a los productores no cuentan con estrategias que logren hacerlas más eficientes y eficaces, por lo que la idea de que tanto los productores como las organizaciones que se dedican a esta actividad poseen una estabilidad económica, queda en mera especulación.
1. Introducción.
Actualmente la producción de caña azúcar en la República Mexicana es una de las actividades agrícolas más importantes. Los cinco estados con la mayor participación de producción de caña son, Veracruz (38.6% de la producción nacional), Jalisco (11.8%), San Luis Potosí (9.5%), Oaxaca (5.7%) y Chiapas (4.9%) (CONADESUCA, 2012).
La agroindustria azucarera genera y distribuye ingresos por 33 mil millones de pesos anuales. La derrama económica en campo alcanzó en 2006 18 mil 500 millones de pesos; la caña de azúcar aporta el 13.5% del valor de la producción agrícola nacional y representa el 0.4% del PIB y el 7.3% del PIB agropecuario. De esta importante industria viven 2.3 millones de personas y se desarrolla principalmente en 15 estados del país, donde vive el 13% de la población nacional (Zafranet, 2015). 
En el estado San Luis Potosí se encuentran ubicados cuatro ingenios azucareros: Ingenio Plan de Ayala e Ingenio Plan de San Luis en el municipio de Cd. Valles, Ingenio Alianza Popular en Tamasopo y el Ingenio San Miguel en el Naranjo. Estos ingenios son abastecidos por productores de caña, los cuales se encuentran agremiados en agrupaciones cañeras, las cuales son asociaciones civiles que tienen como propósito representar y proteger los derechos e intereses de los productores cañeros ante el ingenio.
Esta investigación tiene como objeto de estudio una organización regional dedicada a la producción de caña de azúcar, cuya razón social es Unión Local de Productores de Caña de Azúcar Confederación Nacional Campesina (CNC) del Ingenio Alianza Popular, A.C., y está ubicada en el ejido de Tambaca, Tamasopo, San Luis Potosí.
2. BREVE HISTORIA SOBRE LA ORGANIZACIÓN.
Esta organización inició sus actividades en 1980, cuando el Ingenio Alianza Popular se encontraba en Agua Buena, inicialmente su nombre fue Círculo Regional Cañero número 25 y Asociación Cañera. En ese momento, los productores de caña de esa región, se dieron cuenta que necesitaban tener una agrupación, a fin de que ésta los representara ante el ingenio y sobre todo, que tuviera las facultades legales para la obtención de créditos que ayudarán al financiamiento del productor.
En los inicios de su operación, la organización ya contaba con un terreno, que fue donado por un productor de caña del ejido de Tambaca. Sin embargo, fue hasta el periodo transcurridos entre 1980 y 1987 que el Secretario General de la agrupación en funciones construyó la primera oficina dentro de dicho terreno, de esta manera se empezó a construir el edificio que actualmente ocupa la agrupación. Posteriormente, se realizaron los trámites pertinentes para obtener la personalidad jurídica como asociación civil y se denominó como Unión Local de Productores de Caña de Azúcar C.N.C del Ingenio Alianza Popular A.C.
Esta organización tiene como finalidad representar a sus agremiados ante el ingenio, instituciones oficiales, particulares, bancarias y toda clase de autoridades con la intención de obtener beneficios directos o indirectos que permitan el mejoramiento de la productividad en el sector cañero y la capitalización de los productores mediante la organización, planeación, gestión cooperación, ejecución y evaluación de proyectos viables aplicables a este sector productivo. Por tal motivo, para su funcionamiento presenta una determinada estructura administrativa (ver figura 1).[image: image2.png]Presidente
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Figura 1. Organigrama de la estructura administrativa activa de la organización. (Elaboración propia con base en datos UNPCA-CNC, 2015)
En dicha estructura se observan los puestos que tienen voz y voto en la toma de decisiones de la organización; existen otros cargos de importancia para el desarrollo de los diferentes procesos que la organización tiene establecidos, pero cuyo nombramiento es honorífico, tal es el caso de los siguientes secretariados: Secretario de actas y acuerdos; Secretario de contratación y conflictos; Secretario de maquinaria y equipo agrícola; Secretario de asuntos agrarios; Secretaria de acción femenil; Secretario de campo agrícola; Secretario de acción deportiva y juvenil; Comisión del jurado de honor y justicia el cual a su vez está integrado por: Presidente, Secretario, Primer Vocal, Segundo Vocal y Tercer Vocal.
El liderazgo en esta organización es unipersonal por lo que la responsabilidad de establecer las estrategias de la organización es directamente del presidente, el cual se encarga de supervisar las actividades de la agrupación y a sus empleados, asistir a las juntas de comité en el Ingenio Alianza Popular, asistir a las juntas en instituciones gubernamentales, estar presente en la supervisión de los créditos que se solicitan, convocar a asambleas donde se traten punto de acuerdo a la orden del día, escuchar las solicitudes y sugerencias de los productores, tener una habilidad de liderazgo que guie a su personal y a los productores cañeros con la finalidad de lograr los objetivos de la asociación.
3. Elementos para definir la estrategia organizacional
Una organización es una entidad social compuesta por dos o más individuos que pretenden alcanzar objetivos específicos mediante la distribución (división) del trabajo y la asignación de funciones, aunado esto a un sistema administrativo que facilite el diseño de estrategias, la definición de políticas y la toma de decisiones (Porter, 1975; Daft, 2007). Existen diferentes modelos de diseño organizacional (Burton, DeSanctis, Obel, 2006) que explican cómo funcionan las organizaciones de acuerdo con la manera cómo interactúan al menos seis elementos: personas, tareas, estructura, tecnología, ambiente y entorno (Burton, DeSanctis, Obel, 2006).
En el funcionamiento de las organizaciones, existe otro aspecto a estudiar, se trata del marco jurídico que las regula, bien como sociedades de tipo mercantil, bien como asociaciones de tipo civil, pues existen disposiciones específicas para cada una de ellas.
Estas últimas, se definen como la unión de varios individuos bajo las siguientes condiciones (Código Civil Federal. 2013: 245-247; artículos 2670-2686): 1) tener un fin común que no esté prohibido por la ley; 2) su constitución no debe ser de carácter preponderantemente económico; 3) no debe ser de corto plazo y, 4) el contrato por el que se constituye debe constar por escrito. Respecto a sus atribuciones, una asociación de esta naturaleza, tiene la facultad para admitir y excluir asociados; se pueden regir por sus propios estatutos mismos que deberán inscribir en el registro público a fin de producir efectos contra terceros y, su poder supremo reside en la asamblea general que se llevará a cabo en las reuniones conforme a lo establecido en los estatutos o cuando sea convocada por la dirección. En cuanto a la toma de decisiones, éstas se tomarán por mayoría de votos de los miembros presentes en las asambleas generales, mismas que se desarrollarán conforme a la respectiva orden del día. En caso de disolución, los bienes de la asociación se aplicarán conforme a los estatutos.
En este caso en particular y como se mencionó anteriormente, esta organización está constituida como una asociación civil, cuyo presidente es el responsable de marcar el rumbo de la misma, para ello debe establecer estrategias que promuevan la eficiencia en el uso de los recursos con que cuenta la Asociación.
Estrategia
En el campo de la administración, una estrategia es considerada como un plan o patrón que integra metas y políticas organizacionales (Mintzberg, 1993), las cuales son coherentes a las acciones que realiza ¿quién?, siempre poniendo orden y minimizando sus deficiencias internas, con el fin de lograr una situación viable, anticipándose a los cambios del entorno competitivo. Dichas estrategias vienen acompañadas de diversas tácticas, es decir, de realineamientos de corta duración ajustables para lograr metas especificas.
El concepto de estrategia se ha definido de diversas maneras, según la época histórica y el contexto en que se ha empleado, por ello se presentan cinco posibles usos: plan (cursos de acción que se desarrolla de manera consistente y con un propósito determinado); pauta de acción (maniobra para ganar la partida al contrincante); patrón (consistencia en el comportamiento que se produce); posición (ubica a la organización de acuerdo con el lugar que ocupa en el mercado y ante sus competidores); y perspectiva (se centra en el interior de la organización y la forma de cómo percibe el exterior) .
Acorde con el ámbito militar, el diseño de estrategias formales, debe considerar tres elementos fundamentales para una organización: metas, políticas y programas. Mientras que la eficacia de dichas estrategias dependerá de seguir algunos criterios básicos como el establecimiento de 
objetivos claros y decisivos; además de conservar la iniciativa, la concentración, la flexibilidad, el liderazgo coordinado y comprometido, así como la sorpresa y la seguridad.
El Estratega
Sin embargo, en este proceso de establecimiento de estrategias, la figura del estratega es primordial, ya que es esta persona quien las diseña e implementa con el objetivo de que sean exitosas. Justamente para ello es necesario que desarrolle las siguientes habilidades (Mintzberg, 1993): 1) mantener abiertos múltiples canales de información; 2) concentrarse en un número limitado de asuntos importantes; 3) identificar los corredores de indiferencia corporativa; 4) implementar en la organización una buena dirección con objetivos abiertos y, 5) vislumbrar la relación entre problemas y decisiones.
Dichas habilidades permitirán que el estratega diseñe (programe) estrategias de acuerdo a una planificación, lo cual facilitará que cumpla eficientemente con sus funciones de liderazgo, comunicación y toma de decisiones.
Análisis de Estrategia
Otros elementos a considerar en el diseño de las estrategias organizacionales son conocidos como las cinco fuerzas que afectan la competencia (Porter, 1988) y hacen referencia a: riesgos de competencia ya que ésta depende de las barreras presentes y de la reacción de los competidores existentes, derivadas de economías de escala, diferenciación del producto, requerimientos de capital, desventajas en costos independientemente del tamaño, acceso a los canales de distribución y política gubernamental; proveedores y compradores poderosos, el poder de negociación de cada uno se ve influenciado por la situación del entorno competitivo, diferenciación, costos y calidad; productos sustitutos, se debe mejorar la calidad del producto y diferenciarlo con el fin de reducir el impacto negativo en utilidades y crecimiento del mismo; el juego por las posiciones, la rivalidad existente entre competidores les lleva a utilizar tácticas orientadas a posicionarse en el mercado.
Este conocimiento permitirá que el estratega diseñe un plan de acción para implementar estrategias genéricas, que se dividen en cinco grupos; ubicación del negocio medular en el cual se concibe su existencia y la producción de artículos terminados y/o servicios, las estrategias pueden ser de negocios corriente arriba, entre corriente, corriente abajo, su aplicación dependerá de la etapa de operación en que se encuentre; diferenciación del negocio medular, se deben distinguir las características que logran ventaja competitiva, a través de estrategias de diferenciación y alcance; elaboración del negocio medular a partir de productos y mercados existentes hasta el desarrollo de nuevos segmentos, mediante estrategias de penetración, desarrollo del mercado, expansión geográfica y desarrollo de productos; la ampliación del negocio medular utilizando estrategias de cadena de integración, diversificación, entrada y control e integración-diversificación; la reconsideración del negocio medular que puede lograrse por medio de estrategias como redefinición del negocio, recombinación del negocio y reubicación medular.
Dichas estrategias permitirán desarrollar ventajas competitivas a través de un análisis que permita definir la industria, identificar las acciones competitivas y seleccionar la estrategia genérica que mejor convenga a la organización (Mintzberg, 1993).
4. PARTE EXPERIMENTAL
Objetivo General
El objetivo de esta investigación fue realizar un diagnóstico organizacional sobre las prácticas administrativas del presidente de la Unión Local de productores de Caña de Azúcar C.N.C del Ingenio Alianza Popular A.C, a través de la aplicación de la Guía de Entrevista de Estrategias Empresarial (GEESEM, Guevara-Sanginés, González Rosas, y Torres Olmos, 2006), con la finalidad de elaborar una propuesta de mejora en las estrategias implementadas.
Descripción del instrumento 
Para identificar las estrategias que desarrolla el presidente de esta organización se utilizó como instrumento la Guía de Entrevista de Estrategias Empresariales (GEESEM Guevara Sanginés, González Rosas, y Torres Olmos, 2006 es una entrevista semiestructurada diseñada a partir del modelo de las cinco fuerzas de M. Porter (1982/1999) y del modelo de estrategias de Mintzberg (1988/1991), modelo donde se integraran diversas acciones tácticas a las que un empresario puede recurrir. Este instrumento consta de 25 preguntas abiertas que evalúan 11 aspectos: Datos sociodemográficos, Motivación, Financiamiento, Planeación, Organización, Estrategias, Fuerzas y Debilidades, Entorno, Competidores, Análisis Social, General y Anecdótico. La duración aproximada de la entrevista fue de 40 minutos.
Conducción del Estudio
La aplicación del instrumento se realizó al presidente de la Unión Local de Productores de Caña de Azúcar C.N.C., después de la aplicación del instrumento, se realizó la transcripción de los 40 minutos de grabación para dar paso a la primera etapa del análisis correspondiente a la identificación de unidades semánticas (delimitación de oraciones, frases o fragmentos léxicos cuya esencia comprende un significado representativo de las opiniones y solicitudes); posteriormente se procedió a categorizarlas asignándole a cada una un código a partir del modelo integrador de las perspectivas de Porter y Mintzberg (Guevara-Sanginés, 2009), así como el valor -negativo o positivo- que esa acción representa para el desarrollo de la organización. El análisis se llevó a cabo por dos jueces con la finalidad de encontrar coincidencias en las estrategias con la finalidad de dar validez al estudio.
5. Resultados
Una vez analizada la información obtenida del presidente de la organización se identificaron estrategias de liderazgo en costos y enfoque o alta segmentación. La mayoría de las estrategias encontradas estaban orientadas al liderazgo en costos en donde se pudieron identificar seis elementos tácticos: dos de control de costos específicamente estrategias de origen con valencia positiva:
“Las oportunidades nos las ha dado el Banco de México a través de FIRA, el gobierno a través de FIRCO y SAGARPA, nosotros estamos bajando recursos muy importantes ante esas Instituciones de gobierno y créame que si han sido muy bueno”.
 Y otra con valencia negativa:
“De la competencia, vamos hablando de nuestro vecino del norte, afortunadamente para los agricultores de ese país existen créditos muy blandos, además son subsidiados por el gobierno para que produzca más el campo y eso es una lucha muy desleal con nosotros que no tenemos ese tipo de apoyos, o si los tenemos son muy limitados”.
Otras estrategias están relacionadas con la estructura específicamente con las funciones (puestos), o incentivos basados en objetivos cuantitativos, se identificaron dos con valencia positiva:
“Fortalecer precisamente la cuestión administrativa, tener gente honrada, gente leal en nuestra organización para que se cuiden y se protejan los recursos económicos de los productores de caña y de todos aquellos que confían en ella”.
“los empleados solamente son los contadores, las secretarias los demás no somos empleados sino colaboradores, ya que somos gentes que llegamos por elección”;
Otra tiene que ver con la experiencia y tiene valencia positiva
“Bueno desde que estaba el Ingenio Alianza en Agua Buena ya existía una organización cañera que se llamaba circulo regional campesino número 25, cuando a través de las gestiones que hicieron los lideres cañeros en aquel tiempo y los obreros solicitaron al gobierno de Luis Echeverría un nuevo Ingenio y se construyo el Ingenio 

de Tambaca Ingenio Alianza Popular y a partir de ahí se constituyó esta organización como Unión Local de Productores de Caña de Azúcar”.
Una más hace hincapié en las Instalaciones capaces de producir eficientemente específicamente Infraestructura, capacidad de producción y su valencia es positiva 
“dueños de maquinaria, de una procesadora de fertilizante, y este hoy tenemos parcelas propiedad de la organización”.
Finalmente, dentro de la estrategia de enfoque o alta segmentación se pudo identificar un elemento táctico Nicho de mercado específicamente estrategia de diversificación con valencia positiva 
“tenemos que llegar a producir nuestros propios insectos benéficos para controlar plagas, tenemos que llegar a tener nuestros propios fertilizantes, foliares, y algunos químicos y otros de forma natural como es la Comport”.
6. CONCLUSIONES
Como conclusión de este trabajo de investigación se puede decir que la industria de la caña de azúcar es una de las actividades agroindustriales más importantes del país, quienes dirigen las organizaciones que representan a los productores no cuentan con estrategias que logren hacerlas más eficientes y eficaces, por lo que la idea de que tanto los productores como las organizaciones que se dedican a esta actividad poseen una estabilidad económica, queda en mera especulación.
De acuerdo con los resultados, se puede observar que el presidente de esta organización implementa varias estrategias del modelo integrador de Porter y Mintzberg (Guevara-Sanginés, 2009), lo que permite validar su aplicación no solamente en organizaciones de tipo mercantil, sino también en las de carácter cooperativo. Una comprensión de esta naturaleza permite que se diseñen programas estratégicos con el fin de incrementar la productividad, al mismo tiempo que se atiende formalmente el mantenimiento de la solidaridad de los integrantes de la unión.
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