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Resumen

Introduccion. A nivel internacional los principales productores de panela se
encuentran en zonas rurales, lo que representa una fuente de empleo temporal y
estable para los pobladores. México ocupa la séptima posicion en el mundo con
una produccién de 5.5 millones de toneladas. En los ultimos anos la region ha
experimentado una disminucién en los niveles de productividad y competitividad
debido a factores como la variaciéon ciclica con tendencia a la baja de los precios
del piloncillo. Objetivo. La presente investigacion tiene como objetivo determinar el
tipo de cultura y perfil organizacional predominante en las unidades de produccién
rural de piloncillo en la regién de Huatusco, Veracruz. Materiales y métodos.
En la primera parte del trabajo se presentan los elementos tedricos de la cultura
organizacional, tipos de culturas y perfiles, niveles, dimensiones y métodos de
evaluacion. En la segunda parte se plantearon los aspectos metodoldgicos de la
investigacion definiéndose como cualitativa, descriptiva, no experimental. Para la
recoleccién de la informacion se realizé una entrevista estructurada a los duenos
o administradores de las unidades de producciéon rural de pilonciillo de la regién
de Huatusco. Resultados. Los resultados senalan una la cultura benevolente y un
sistema autoritario coercitivo.
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Organizational culture in
piloncillo (panela or brown
sugar) rural production units in
the Huatusco region

Abstract

Introduction. At the international level, the main
producers of panela are located in rural areas,
representing a source of temporary and stable
employment for the inhabitants. Mexico holds the
seventh position in the world with a production
of 5.5 million tons (Secretary of Economy, 2012,
p.13) In recent years the region has experienced
a decrease of its productivity and competitiveness
levels, due tofactors such as cyclical variations and
a tendency to lower piloncillo “s prices. Objective.
This research work aims to analyze the influence
of the organizational culture in the brown sugar
rural production units in the Huatusco region,
Veracruz. Materials and methods. The first part
of the paper introduces the theoretical elements
of organizational culture, types of cultures
and profiles, levels, dimensions and valuation
methods. In the second part the methodological
aspects of the research were defined as
qualitative, descriptive and non-experimental
, plus the design of the questionnaire. Finally,
in the last part of the study, the data analysis
was carried out, thus determining the type of
culture and organizational profile prevailing
in the sample. Results. The results points at a
benevolent culture and a coercive authoritarian
system.

Key words: culture, organizational, piloncillo,
panela (brown sugar).

Cultura organizacional nas
unidades de producado rural de
rapadura na regido de Huatusco

Resumo

Introducdo. A nivel internacional os principais
produtores de rapadura se encontram em zonas
rurais, o que representa uma fonte de emprego
temporal e estavel para as populacdo. O México
ocupa a sétima posicdo no mundo com uma
producdo de 5.5 milhées de toneladas (Secretaria
de Economia, 2012, p.13). Nos ultimos anos a
regiGo hd experimentado uma diminuigdo nos
niveis de produtividade e competitividade devido
a fatores como a variacdo ciclica com tendéncia
a queda dos precos da rapadura. Objetivo.
A presente investigacGo tem como objetivo
analisar a influéncia da cultura organizacional
nas unidades de producdo rural de rapadura
na regiGo de Huatusco, Veracruz. Materiais
e métodos. Na primeira parte do trabalho se
apresentam os elementos tedricos da cultura
organizacional, tipos de culturas e perfis, niveis,
dimensdes e métodos de avaliagdo. Na segunda
parte se projetaram os aspectos metodoldgicos
da investigagdo definindo-se como qualitativa,
descritiva, ndo experimental e o desenho do
questiondrio. Finalmente na dltima parte do
trabalho se realizou a andlise de dados a qual
permitiu determinar o tipo de cultura e perfil
organizacional predominante na amostra.
Resultados. Os resultados mostram uma a
cultura benevolente e um sistema autoritdrio
coercitivo.

cultura,  organizacional,

Palavras chave:

rapadura.
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Introduccién

Descripcion de la agroindustria del piloncillo en
la region de Huatusco

A nivel internacional los principales productores
de panela se encuentran en zonas rurales, lo
que representa una fuente de empleo temporal y
estable para los pobladores. En los Gltimos afos
la region ha experimentado una disminucién
en los niveles de productividad y competitividad
debido a factores como la variacién ciclica con
tendencia a la baja de los precios del piloncillo.

En México, segun la Secretaria de Economia
(2012, p.45) su nivel de produccién lo ha llevado
a obtener la 7a posiciéon en el mundo con una
produccién de 5.5 millones de toneladas. La
agroindustria azucarera en Veracruz participa
con el 34.6% del valor econémico nacional
de sacarosa, integrando actividades agricolas
de siembra, cosecha y transporte de cana de
azucar con la produccién industrial y trapiches
piloncilleros. Se cuenta con 22 ingenios de
los 57 a nivel nacional y existen alrededor de
400 trapiches piloncilleros distribuidos en 26
municipios segun SAGARPA (2009).

La regién productora de piloncillo localizada en el
centro de Veracruz incluye ademds de Huatusco,
los municipios de Comapa, Sochiapa, Totutlg,
y Zentla. Esta zona concentra un 83.6% de
trapiches operando en la region. En esta zonq, la
mayoria de productores de piloncillo son duefnos
de trapiche y operan con mano de obra familiar.
Garcia (2015). Actualmente, las empresas de
produccién vy servicios tratan de incorporar un
patrén de comportamiento general, a través de la
transmisién de creencias y valores comunes a sus
miembros, el cual estd recogido, de una forma
u otra, en su misién institucional para contribuir
a elevar la cohesién interna y a profundizar el
sentido de pertenencia (Charén, 2007, p.23).
Sin embargo en la regiéon de Huatusco existen

pocos datos sobre la cultura organizacional que
al dia de hoy atiende la necesidad de cambio
para hacer frente a la demanda del mercado.

La cultura organizacional se ve reflejada en que
en los ultimos anos la regién ha experimentado
una disminucién en los niveles de productividad
y competitividad debido a factores como la
variacion ciclica con tendencia a la baja de los
precios del piloncillo. Entre sus caracteristicas
principales resalta que a pesar de que los duenos
de trapiches cuentan con experiencia en la
produccién de piloncillo por més de 35 arnos, el
98% de los trapiches en la regién no cuenta con
un plan estratégico, el 97% no cuenta con un
organigrama de trabajo debido a factores como

el tamano o el perfil académico del administrador
del trapiche (Martinez, 2016, p.57).

Cultura organizacional

A comienzos de los anos ochenta, las diferencias
de productividad entre el modelo de gestidon
empresarial norteamericano y el de la industria
japonesa, desperté el interés por la cultura
organizacional (Miranda, 2008).

En 1973, William Ouchi comenzé a estudiar las
prdcticas directivas de las empresas japonesas,
los principios propios de la cultura y las
posibilidades de transferencia a las empresas
norteamericanas. Peters y Waterman realizaron
una investigacion en organizaciones calificadas
como excelentes en un periodo completo de
veinte anos -1961 a 1980- y concluyeron en que
no soélo los japoneses tenian una cultura original
y que estas empresas se movilizaban alrededor
de valores clave (Miranda, 2008).

Concepto de cultura organizacional

El concepto de cultura organizacional segin
Schein (1994) se define como:
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El patrén de premisas bdsicas que un determinado
grupo inventd, descubrié o desarrollé en el
proceso de aprender a resolver sus problemas
de adaptacién externa y de integracién interna
y que funcionaron suficientemente bien a punto
de ser consideradas vdlidas y, por ende, de ser
ensenadas a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en
relacion a estos problemas (p.24).

Tipos de culturas y perfiles organizacionales

Chiavenato  (2009) clasifica en cuatro
sistemas; sistema autoritario coercitivo, sistema
benevolente, sistema consultivo y sistema
participativo, la cultura organizacional los cuales
se describen a continuacion:

Sistema autoritario coercitivo. Controla de forma
muyrigidatodoloquesucedeenunaorganizacion.
Es un sistema duro y cerrado. Lo encontramos en
industrias con procesos productivos muy intensos
y tecnologia rudimentaria, como la construccién
o la producciéon masiva.

Sistema  benevolente. Es un  sistema
administrativo autoritario (versién atenuada
del sistema autoritario coercitivo), pero mds
condescendiente 'y menos rigido. Este se
observa en empresas industriales que utilizan
tecnologias mds modernas y mano de obra mds
especializada.

Sistema consultivo. Se inclina hacia el lado
participativo que hacia el lado autocrdtico e
impositivo. En cierta manera se aleja de la
arbitrariedad organizacional. Lo encontramos en
empresas de servicios, como banco o instituciones
financieras y ciertas dareas administrativas de
empresas industriales mds avanzadas.

Sistema  participativo. Es un  sistema
administrativo democrdtico y abierto, lo
encontramos en agencias de publicidad vy

despachos de consultoria y en negocios que
utilizan tecnologia moderna y tienen personal
altamente calificado y especializado (p.119).

Dimensiones de la cultura organizacional

Las dimensiones de la cultura organizacional
segun (Shein citado en Chiavenato, 2009) son
las siguientes:

Dimension 1: Relacién de la organizacién como
el ambiente externo; dimensiéon 2: Naturaleza
de la verdad y de la realidad; dimensién 2a: La
naturaleza del tiempo; dimensién 2b: Naturaleza
del espacio; dimensién 3: La naturaleza humana;
dimensiéon 4: La naturaleza de la actividad
humana y dimensiéon 5: La naturaleza de las
relaciones humanas (120-127).

Materiales y métodos

La presente investigacion fue desarrollada a
través de un estudio de caso en cinco unidades
de produccién rural de piloncillo en la regiéon
de Huatusco, Veracruz (3  trapiches que
por su clasificacion se consideran pequenas
empresas, y 2 micro empresas). Ires de los
trapiches seleccionados se caracterizaron por ser
innovadores y dos tradicionales por sus sistemas
productivos y porcentaje de ventas.

La poblacién objetivo son los duefos o
administradores de las unidades de produccién
rural, se realizaron entrevistas estructuradas con
el objetivo de conocer la incidencia de la cultura
organizacional en el crecimiento de la empresa.

La naturaleza de la investigacién es descriptiva y
el disefo de la investigacién es cualitativa 4, no

4 En los estudios cualitativos el tamano de la muestra
no es importante desde una perspectiva probabilistica, pues el
interés del investigador no es generalizar los resultados de su
estudio a una poblacién mds amplia. Lo que busca en la inda-
gacién cudlitativa es profundidad.
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experimental de tipo longitudinal de tendenciq,
el cual se realiza sin manipular deliberadamente
variables mediante la recoleccion de datos a
través del tiempo en unos puntos o periodos,
para hacer inferencia respecto al cambio, sus
determinantes, consecuencias y relaciones entre

ellas. (Herndndez, 2006, p.100-130).

La investigacién se enmarca en el proyecto
Estrategias competitivas para el desarrollo de
la cadena de valor de piloncillo en la regién de
Huatusco, Veracruz. Financiado por PRODEP
Secretaria de Educacion Pablica en colaboracion
con el XXI Verano de investigacién cientifica y
tecnolégica 2016.

Para analizar la cultura organizacional en las
unidades de produccién rural de la regién de
Huatusco, Veracruz, se construyd un instrumento
de recoleccibon de datos, retomando los
indicadores tedricos referentes a las dimensiones
de cultura organizacional de Edgar Schein. El
instrumentos de recoleccion fue aplicado a través
de una prueba piloto y adaptado al contexto
cultural del pais y a la poblacién objetivo a partir
de los resultados de los andlisis.

La entrevista estd constituida por 10 variables de
la cultura organizacional. Estas variables son:
proceso de decision, relaciones interpersonales,
sistema de recompensas y sanciones, sistema de
comunicaciones, relacién de la organizacion con
el ambiente externo, naturaleza de la realidad y
de la verdad, naturaleza del tiempo, la naturaleza
humana, la naturaleza de la actividad humana y
la naturaleza de las relaciones humanas.

Resultados

se encuentra dirigida a los
region de

La entrevista
productores de piloncillo en la

Huatusco y dividido en tres apartados; de la
clasificacién de la empresa, de la administracién
y de la problemadtica.

Para la clasificacion de las empresas se encontré
que el 40% son microempresas, el 60% pequenas
empresas, y no se encontraron medianas vy
grandes. Para realizar esta clasificacion se
utilizaron dos variables; nimero de empleados
y ventas anuales. De la muestra tomada se
encontré un establecimiento que trabaja en
algunas temporadas con personal de arriba de
60 a 70 personas y con ventas mayores anuales
a cuatro millones de pesos, pero de forma
estacional.

Andlisis del tipo de culturay perfil organizacional

En relacién con los tipos de culturas y perfiles
organizacionales se miden 4 variables; la toma
de decisiones, proceso para transmitir ordenes,
relaciones personales y sistema de recompensas.
En el proceso de toma de decisiones se
determiné que el 60% corresponde a un sistema
benevolente, lo que indica que es un sistema
que consiente delegacion en decisiones de
poco valor y frecuentes, pero siempre requerird
autorizacion. El 40% restante determindé que
el proceso estd centrado totalmente en la
cupula de la organizacién correspondiente a
un sistema autoritario coercitivo lo que genera
un control estricto de todo lo que sucede en
una organizacién, debido a que este sistema
se caracteriza por ser cerrado exponiendo todo
lo imprevisto a la alta gerencia para que esta
decida.

En el proceso para transmitir ordenes se puede
observar que al igual que en el proceso de
toma de decisiones, el 40% es caracteristico
de un sistema autoritario coercitivo donde solo
se transmiten ordenes de arriba hacia abgjo,
y no se demanda a las personas que generen
informacion. El 60% corresponde a un sistema
benevolente particular de la comunicacién
vertical, donde se puede recibir comunicaciones
que provienen de la base.
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Las relaciones personales se caracterizan
principalmente porque el 40% de las empresas
posee un sistema autoritario coercitivo, por
considerar que son perjudiciales para el trabajo,
no existe la organizaciéon informal. Un 40%
de un sistema consultivo por el alto grado
de confianza en las personas, y el 20% de un
sistema participativo ya que el trabajo se realiza
en equipos para incentivar la confianza entre las
personas. Aunque se observa cierta tendencia
en mejorar relaciones en la organizacién adn
prevalece cierto temor en la integracion de las
personas en las organizaciones.

El sistema recompensas se encuentra mds
orientado a un sistema autoritario coercitivo en
un 40% hace hincapié en las sanciones y medidas
disciplinarias. Existe un 20% para el sistema
benevolente el cual ocupa sanciones y medidas
disciplinarias, pero con menos arbitrariedad,
ademds ofrecen algunas recompensas salariales
y materiales. Se observa un 20% para el sistema
consultivo, donde utiliza las recompensas de
materiales y simbdlicas, pero impone sanciones
y castigos eventualmente. De igual manera se
puede observar que el 20% es caracteristico de
un sistema participativo ya que crea hincapié en
las recompensas de materiales y simbdlicas. Lo
anterior se encuentra relacionado con el perfil del
administrador o dueno del trapiche que es el que
aplica las recompensas al trabajo desempenado
en la organizacién.

Andlisis de las dimensiones

Relacién de la organizacidn con el ambiente

épocas de crisis de las empresas se identificaron
un momento dificil y la accién tomada para
evitar que no vuelva a suscitar. Los problemas
se identificaron en el 100% de los trapiches
encuestados son: incendios en la planta a causa
del bagazo y escasez de cana. Los encuestados
consideran que existe influencia en la toma de
decisiones de la empresa por parte de factores
externos como; los clientes y la necesidad de
entrar a un mercado.

El 40% de los productores de piloncillo manifesté
tomar accién inmediata, ante problemas de la
organizacion el 40% a mediano plazo y el 20%
considera que no es importante, siendo las
principales soluciones seguro de planta para
incendios y compra anticipada de cafna, ante la
escases.

Naturaleza de la verdad v la realidad.

El 100 % de los encuestados considera que las
decisiones que tomo ante las problemdaticas
fueron en base a la discusién de la decision
para considerar la mejor opcién. Siendo esta
decisién una resoluciéon conflictiva a través de
seguidos debates segun Schein. El 60% de los
productores toma decisiones basados en su
criterio personal, siendo esta el dominio de una
realidad subjetiva y el 40% a través de criterios
objetivos perteneciente a una realidad fisica.
Aunque predomina una realidad subjetiva existen
una tendencia al cambio de una realidad fisica.

Naturaleza del tiempo.

externo.

Los productores innovadores de piloncillo de
Huatusco tienen poca influencia del modelo de
administracién llevado por sus padres, por lo
que existe una tendencia a tomar decisiones a
través de criterios objetivos es decir en el dominio
de la realidad fisica. En la influencia de las

En base en la época de crisis identificada se
analiza que tiempo tarda en tomar acciones a la
problemdtica lo cual ya se habia mencionado que
40% toma accién inmediata, un 20% considera
que no es importante. En la conclusion de
compromisos se puede observar que un 40% de
los encuestados considera que toma decisiones
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de forma inmediata lo cual refleja que la unidad
de tiempo es lineal ya que estd encaminada a
conseguir sus objetivos, 20% tiende a ser ciclica
por entenderse que se repetirdn las crisis una y
otra vez.

En las metas a largo plazo o menores a un ano,
40% estd totalmente de acuerdo en tenerlas,
tales como certificarse en calidad, ventas en
el extranjero o entrar a otros mercados no
penetrados y tener mejores instalaciones. El
20% manifestd centrar sus objetivos en aumento
de ventas, y el 20% considera el trabajo no es
redituable y que solo se vive al dia.

Entre las metas y compromisos a corto plazo el
60% respondié que estd totalmente de acuerdo
en poseer metas, entre ellos destacan de
produccion y venta semanal o mensual. EI 40%
considera que no tiene metas, solo esperan tener
lo necesario para mantener a flote la empresa y
su manutencion.

La naturaleza humana.

En la visibn que el empresario tiene en la
promocion, se puede observar solo un 20% le da
un alto grado de importancia, y el 40% no tiene la
intencion de realizar dicha actividad debido a que
considera que su trabajo no es bien remunerado
y considera que es perdida de dinero. El 40% de
los productores de Huatusco tiene la certeza en
lo que pretende convertirse, por lo contrario, el
40% puede considerarse inmutable por lo mismo
considerado en unidad de tiempo ciclico.

En la forma de reclutamiento de personal
podemos observar que solo una empresa busca
un perfil para la contratacién de su personal, el
80% cree que el empleado ya sabe lo que hace
y que no es necesario pedir un perfil. En cuanto
a la confianza con los empleados podemos
observar que solo el 40% considera tener un alto
nivel de confianza en los empleados, y el 60% se
encuentra indeciso, considera que tiene que tener

periddicas revisiones, por que constantemente
hacen mal las cosas o pasan accidentes.

La naturaleza de la actividad humana.

Se identificé un suceso de causas de fuerzas
externas que pudieran considerarse inevitable, y
se observé que el 100 % de las empresas tienen
problemas con la humedad, ya que siendo el
piloncillo un producto natural con la humedad
sufre descomposicion o se derrite, eso ha
causado pérdidas en cientos de pesos.

El 60% de los encuestados creen que no hay
solucion para la problemdtica por lo que se les
considera reactivas, el 20% cree que la mejor
opcion es almacenar la mercancia en otro
estado donde el clima es mds seco, solo el 20%
implemento un deshumidificador, siendo esta
una caracteristica de una empresa proactiva.

La naturaleza de las relaciones humanas.

Se puede observar que el 60% de los encuestados
considera que es importante la relacién de que
exista entre los empleados, algunos productores
consideran que si se trabaja con muchatensién los
trabajadores se van y le dejan el trabajo; aunado
a esto se considera una relacién cooperativista. El
40% considera que no es importante la relacion
entre los trabajadores, entre algunas de los
comentarios de los productores eran; “ellos solo
vienen a trabajar y no a platicar”; siendo estd
una caracteristica de una relacién individualista.

En la relacion jefe trabajador, el 40% considera
que es importante, caso contrario el 40%
restante de los empresarios consideran que no
existe mucha relacién entre ellos y el trabajador.
En el mismo caso se encuentra la consideracion
de trabajo en equipo y familiaridad. Por lo que se
considera el 40% caracteristica de una relacion
autocrdtica y el 40% una relacién colegiada.
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Discusion y conclusiones

En la regién de Huatusco las unidades de
produccién rural de piloncillo principalmente se
caracterizan por ser micro y pequenas empresas
empleando entre 20 a 70 personas con ventas
anuales mayores a cuatro millones de pesos,
pero de forma estacional. Lo que representa
parte de la economia de la region.

Con respecto al tipo de cultura vy perfil
organizacional dominante se identificaron dos
predominantes, uno es el autoritario coercitivo el
cual se caracteriza por controlar de forma muy
estricta a la organizaciény ser cerrado en la toma
de decisiones, la circulacién de la informacién,
la comunicaciéon o relaciones personales y la
motivacién o recompensas para el personal.
El segundo fue el benevolente que también
se describe por ser un sistema administrativo
autoritario, pero mds condescendiente y menos
rigido que el autoritario coercitivo. Los resultados
encontrados coinciden con Chiavenato (2009)
el cual senala que el sistema autoritario
coercitivo lo encontramos en industrias con
procesos productivos muy intensos y tecnologia
rudimentaria y el sistema benevolente se observa
en empresas industriales que utilizan tecnologias
mds modernasy mano de obra mds especializada,
resultado que se traduce en un sistema mds
innovador en produccién y en su porcentaje de
ventas en las unidades de producciéon rural de
piloncillo de la regién.

Por lo anterior, y para su desarrollo es necesario
implantar un modelo de cambio, en el cual se
implemente el andlisis de reclutamiento del
personal, para seleccionar aptitudes y colocar el
trabajador en el lugar adecuado. Los productores
de piloncillo no estdn realizando planeacién
estratégica a largo plazo, algunos creen que la
industria no es redituable y que solo trabajan
para la solvencia del trapiche y su manutencién.
Ante la existencia de problemdticas los

productores toman decisiones que se consideran

dominio de la realidad subjetiva, por utilizar el
criterio propio. Por la rapidez con la que toman
las decisiones se puede considerar que reactivo
ya que el productor piensa que no hay solucion,
siendo este subordinado a la naturaleza.

Existe un alto nivel de confianza entre trabajadores
y patrén en los trapiches, sin embargo, el sistema
de comunicaciones se considera lineal ya que el
patrén por lo general no acepta comentarios que
provienen de la base. La cultura organizacional en
las unidades de produccién rural en la regién de
Huatusco, es una fuente importante de ingresos
para la regién y aunque existe la tendencia al
cambio, es necesario la intervencion por parte
de expertos a partir de un modelo de desarrollo
organizacion.
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