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INTRODUCCION

El estudio de la Autoridad dé Tierras comprende su relacidn
a la organizacidén, funcionamiento y politica plblica de la rama
ejecutiva; un andlisis econémico de su funcionamiento; y la
evaluacidén de su situacidén financiera.

A los fines de que el lector esté familiarizado con la
naturaleza de esta empresa antes de proceder con el andlisis,
presentamos a continuacién los datos m&s importantes sobre la
misma:

Fecha de organizacidén: 1941

Actividades que desarrolla actualmente:

Cultivo de pina y elaboracidn de productos de pifia
Cultivo de vegetales L

Elaboracidén de concentrados de fruta
Programa de ganaderia

Ingreso bruto en 1978:

Programa de pinas $ 12,321,000
Concentradora 997,000
Programa de ganaderia 554,000
Programa de vegetales _ 141,000
Otras fuentes de ingresos 1,887,000

Total $ 15,900,000

Ingreso (pérdida) neto en 1978:

Programa de pinas $( 750,000)
Concentradora ( 98,000)
Programa de ganaderia ( 126,000)
Programa de vegetales ( 136,000)
Exceso de otros ingresos
sobre otros gastos 1,339,000
Total S 229,000
Datos financieros bésicos a
Junio 30, 1978: :
Activos totales S 62,449,000
Obligaciones totales 47,497,000
Cuentas de capital 14,952,000

1/ Este programa fue transferido a la Administracidén de Fomento
y Desarrollo Agricola en 1977-78.



A. ASPECTOS LEGALES



FONDO HISTORICO

Los riesgos principales de la situacién prevaleciente en la
agricultura en Puerto Rico en 1940 eran los siguientes:

1. La densidad poblacional era 501 por milla cuadrada.

2. El setenta y dos por ciento (72%) de la poblacién estaba
concentrada en el &rea rural y dependia econémicamente de la acti-
vidad agricola.

3. La tierra de labrantio en la zona rural era, en promedio,
menor de un acre per cipita.

4. Una quinta parte de la tierra cultivable se dedicaba a
la produccidén de cafia de aztcar.

5. Alrededor del setenta por ciento (70%) del &rea total
sembrada de cafa de azfcar era propiedad o estaba controlada
por companias que, a su vez, pertenecfan précticameﬁte en su
totalidad a accionistas no residentes.

6. Las mencionadas companfas absentistas elaboraban normal-
mente el cincuenta y nueve por ciento (59%) del total del azfcar
producido en Puerto Rico; ello tenfa como resultado el que éstas
poseian cerca del cuarenta por ciento (40%) de la riqueza agri-
cola de la Isla.

7. Durante la década del 1930 a 1940 el nidmero de acres de
tierra administradas por sus duenos baj6é en 318,232 acres mien-
tras que el nfimero total de acres operado por absentistas aumenté
en 325,425 acres.

8. bHabIa miles de familias convertidas en agregados, esto

es, que vivian en los terrenos de las empresas agricolas para



las éuales trabajaban.

9. La mayor proporcibén de las tierras cultivables de mejor
calidad eran propiedad de unas pocés sociedades y corporaciones
y de un limitadisimo nfimero de individuos.

10. E1 latifundio azucarero se proyectaba a la explotacién
de establecimientos comerciales e industriales, tiendas de provi-
siones y mercancias secas.

Para hacerle frente al problema del latifundio absentista,
el Gobierno de Puerto Rico cred la Autoridad de Tierras,'una
empresa gubernamental de naturaleza corporativa, mediante la
Ley nim. 26 del 12 de abril de 1941, conocida como la Ley de

Tierras de Puerto Rico.



PROPOSITOS

La creacién de la Autoridad pérseguia el prop6sito de instru-
mentar la politica agraria del gobierno segln expresada en la Ley
de Tierras. Los objetivos especificos que se le encomendaron a
la Autoridad en dicha ley fueron los siguientes:

1. Acabar con el latifundio corporativo e impedir el que
pudiera reaparecer.

2. Asegurar a los individuos la retencién de sus tierras y
propulsar la formacidén de nuevos agricultores.

3. Facilitar la utilizacién de las tierras para un mayor
rendimiento plblico por la adopcién de sistemas de produccién
eficientes y econbmicos, incluyendo la elaboracién industrial de
algunos productos agricolas.

4. Hacer viable a los agregados y a las personas que vivian
en arrabales el adquirir terrenos para enclavar sus viviendas.

5. Llevar a cabo todos los actos que estuviesen dirigidos

al mis cientffico, econémico y eficiente disfrute de las tierras.



FACULTADES Y FUNCIONES ASIGNADAS

Hay algunas facultades de la agencia que son tipicas de
cualquier ente corporativo pfiblico, mientras que otros podefes
estdn especificamente dirigidos a llevar a cabo una funcién o
funciones a tono con los fines de la Ley de Tierras.

Entre los poderes de que disfruta la Autoridad poOr ser un
ente corporativo pfiblico estdn, a saber: tener sucesién perpe-
tua; adoptar, alterar y usar un sello del cual se tomard cono-
cimiento judicial; adoptar, enmendar y derogar réglas y regla-
mentos que rijan sus actividades en general; y el desempeno de
los poderes y deberes que por ley se le conceden o imponen,
tales como demandar y ser demandada, denunciar y ser denunciada,
querellarse y defenderse en todos los tribunales; otorgar contra-
tos y formalizar y otorgar todos los instrumentos que sean nece-
sarios o convenientes para ejercitar sus poderes.

Las facﬁltades de la Autoridad para cumplir los fines
sociales que le asigna la Ley son:

1. Adquirir tierras ya sea por compra, cesién, traspaso,
permuta, arrendamiento, legado, donacién o a través del mecanismo
de expropiacién forzosa. La Ley dispone que no se podré delegar
la facultad de expropiacién forzosa en ninguna subsidiaria.

2. Expropiar bienes muebles o inmuebles o derecho o
interés en los mismos sin la previa declaracién de utilidad

piblica.



3. Expropiar en aquellos casos de corporaciones que poseén
mds de 500 acres. Este derecho de'expropiacién no podrd ejerci-
tarse contra personas naturales, esto es, individuos, a menos
que ios terrenos hubiesen sido propiedad de alguna corporacién
o0 sociedad para el 10 de febrero de 1941.

4. Destruir estructuras y construir edificios u obras
pGblicas durante el procedimiénto de expropiacién cuando haya
adquirido la posesién de un terreno y venga obligada a pagar
la compensacidén que disponga una sentencia final.

5. Suscribir, adquirir y disponer de acciones de corpo-
raciones y de sociedades cooperativas Que se dediquen arla pro-
duccién de equipo o produccién o mezcla de materiales necesarios
para la agricultura. Asimismo, tendrd dicha facultad cuando
se trate de la elaboracién industrial, compra, empaque o venta
de productos agricolas o derivados.

6. Ser propietaria, tener la posesién o control en cual-~-
quier forma legal o titulo y por el tiempo que considere nece-
sario, de tierras en exceso de 500 acres. MNo obstante, no se
podrdn exceder de dicho limite las subsidiarias en que haya accio-
nistas particulares.

7. Llevar a cabo el rescate de tierras anegadas cuando se
hubiese transferido a é&sta la propiedad, posesién o control
por disposicidén de la Asamblea Legislativa o del Congreso de
Estados Unidos o por cualquier autoridad gubernamental. Ademés,
cuando la Autoridad lo estime necesario, podra adquirir tales

tierras para su rescate o aprovechamiento fisico.



8. Vender o traspasar tierras. Si la venta o traspaso se
hace a una corporacién o asociacién, éstas no podré&n poseer mis
de 500 acres luego de efectuada la transaccidn.

9. Tomar dinero a préstamo y garantizar el pago del mismo
por gravamen, hipoteca o pignoracién de todos o cualquiera de
sus tierras, bienes, contratos, rentas e ingresos. Asimismo
podrd emitir y vender bonos de la Autoridad vy garantizar su
pago.

10. Con relacidén a la facultad para emitir bonos y garan-
tizar su pago, la Autoridad disfruta de ciertos poderes, a saber:

a. Comprometer parte o todas sus rentas, derechos o
ingresos brutos o netos.

b. Hipotecar parte o todos los bienes muebles o inmue-
bles.

c. Convenir en no comprometer parte o todas sus rentas,
derechos e ingresos; en que no se hipoteque parte o todos sus
bienes muebles o inmuebles; en no permitir gravamen alguno sobre
los ingresos o propiedades; respecto a limitaciones sobre su
derecho a vender, arrendar o de otro modo enajenar cualquiera
de sus bienes y en cuanto a qué otras obligaciones o gravdmenes
podréd incurrir.

d. Celebrar convenios en cuanto a los bonos a emitirse
y la forma de la emisién, su uso y disposicién del producto;
disponer la reposicién de bonos perdidos, destruidos o mutilados;

comprometerse a no conceder prérrogas para el pago de sus bonos



o de los intereses, redimir los bonos y comprometerse a ello y
disponer los términos y condiciones para la redencién.

e. En armonfia con las limitaciones que se disponen en
la Ley de Tierras, convenir en cuanto a las rentas y derechos
que deberan cobrarse en la administracidn de cualquier propiedad
y al uso que se le dard a dichos ingresos. Ademds, crear o auto-
rizar la creacién de fondos especiales donde depositar‘las sumas
retenidas para sufragar la construccién o funcionamiento de
obras, pago de deudas, reservas, etc.

f. Establecer el procedimiento para enmendar o anular
las disposiciones de cualquier contrato con los bonistas vy
determinar el monto de los bonos cuyos tenedores deberdn consen-
tir y cbémo deberdn prestar su consentimiento.

| g. Celebrar convenios en cuanto al uso de todos o parte
de sus bienes muebles o inmuebles y a la conservacibén y reposi-
cién de los mismos; ademds, determinar el seguro que deberé
proteger tales bienes y el uso del dinero de dicho segquro.

h. Celebrar convenios en cuanto a los derechos, respon-
sabilidades y deberes que surjan de la violacién de cualquier
contrato, condicién u obligacién que asuma dicha Autoridad;
incumplimiento con relacién a los bonos u obligaciones y cudndo
éstos podrdn ser declarados vencidos antes de la fecha de su
vencimiento y cudndo podrd evitarse tal declaracidn.

i. Ejercer todos o cualquier conjunto de las facultades
que le confiere la Ley y celebrar convenios adicionales a los

expresamente autorizados. Asi también, podrd realizar todo acto
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gue sea necesario o recomendable para garantizar sus bonos o que
ella estime que facilite la venta de los mismos.

11. Comprar cualquiera de sus bonos en circulacién y, asi,
cancelarlos. El precio al cual podra realizar la compra no podréa
exceder del montante del principal o del valor corriente de su
redencidén, mids los intereses acumulados.

12, Emitir y vender bonos para consolidar, reembolsar,
pagar o redimir cualquiera de sus bonos u obligaciones o a los
que se haya subrogado, es decir, aquellos bonos u obligaciones
por los que la Autoridad venga obligada en derecho a responder
porque esté en la posicién de la subsidiaria deudora; bonos que
estén en circulacién; cualesquiera bonos u obligaciones cuyo
principal e intereses sean pagaderos total o en parte de sus
rentaé e ingresos.

13. Aceptar en su nombre o del E.L.A. ayuda econémica de
cualquier tipo, ya sean subsidios, donaciones, anticipos o fondos
similares. Tal ayuda podréd ser del gobierno de Estados Unidos,
del E.L.A. o subdivisiones politicas del mismo. Ademds, podra
contratar, entrar en transacciones de arrendamienté u otros,
con cualquiera de dichos organismos e invertir los fondos reci-
bidos para los fines de la Ley.

14. Recibir donaciones y ayuda de personas particulares,
de - bancos y otras entidades y acordar con los mismos para el
uso de tales fondos o ayuda, incluyendo hacer aportéciones a
dichos fondos, siempre que ello no sea contrario a los finés

de la Ley.
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15. Arrendar o administrar propiedad construida por el
gobierno federal o de la cual éste sea dueno. Para dichos fines
podrd otorgar hipotecas, escrituras de fideicomiso y los arren-
damientos o contratos que sean necesarios. |

16. Aceptar de cualquier entidad gubernamental o corpora-
cién pGblica, junta, comisién, municipalidad del E.L.,A., cual-
quier terreno, propiedad, equipo, suministros, operacién,
proyectos, programas, fondos o cualquier ayuda o cosas. Ello
podria ser a través de compra, cesién, traspaso, permuta, arren-
damiento, legado, donacién.

17. Vender o disponer de cualquier propiedad mueble o
inmﬁeble que ya no le sea necesaria para el logro de‘los propé-
sitos de ia Ley.

18. Dedicar a fincas de beneficio proporcional, la explo-
tacidn directa o para otros fines de la Ley, los terrenos adgui—
ridos. La Autoridad fijard los cdnones de arrendamiento que
deba cobrarse en las tierras arrendadas en fincas de beneficio
- proporcional o a otras cooperativas agricolas.

19. Ceder terrenos en arrendamiento o administracién en
extensiones de 100 a 500 acres a agricultores, agrénomos u
otras personas en las fincas de beneficio proporcional. La
Autoridad dividir& cada finca de beneficio proporcional en_el
nmero de unidades administrativas que estime deban estable-
cerse. Cada una de las uﬂidades funcionard con independencia
de las demds en cuanto a operaciones agrfcolas, costos, conta-
bilidad y reparto de los beneficios obtenidos. Si cualguier
unidad sufriera pérdidas, las mismas serdn absorbidas por las

dem&s.
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20. Disponer que cualguier finca de beneficio proporcional
sea mayor de 500 acres en extensién cuando lo considere conve-
niente para la mayor eficiencia productiva.

21, Contraer solidariamente con sus corporaciones subsi-
diarias y/o con las fincas de beneficio proporcional, préstamos
de refaccién agricola, pignoraticios u otros. Adem&s, podr4
garantizar o servir de fiadora a sus subsidiarias y/o fincas
de beneficio proporcional en los contratos de préstamos de
refaccién agricola o pignoraticios u otros otorgados a favor
de agencias estatales o federales, bancos o personas particula-
res.

22, Solicitar, inscribir, adquirir por compra, poseer,
usar, desarrollar y vender licencias y derechos en relacién con
patentes, marcas de fébrica,‘nombres mercantiles, derechos de
propiedad literaria, procedimientos y férmulas y otros.

23. Llevar a cabo programas de desarrollo y fomento agri-
cola como por ejemplo:

a. Dedicarse en escala comercial o semi-comercial a la
elaboracién, mercadeo y distribucién de productos y subproductos
agropecuarios o relacionados o necesarios para el desarrollo o
promocién agricola.

b. Proveer a empresarios particulares que de dediquen
a la elaboracién, mercadeo y distribucién de productos y subpro-
ductos agropecuarios o relacionados, tierras y facilidades nece-

sarias o deseables para el mejor desarrollo de cada negocio.
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c. Establecer bajo su propia operacién o para arrendar
o vender a empresarios particulares facilidades para la produc-
cién, mercadeo y distribucifn de alimentos en general o artfculos
Y equipos necesarios para la elaboracién y distribucién de dichos
productos y subproductos.

d. Conceder convenios con otras empresas privadas o
dependencias de los gobiernos federal o estatal para que éstas
lleven a cabb proyectos de investigacién cientifica relacionada
con la produccién, mercadeo y distribucién de productos y sub-
productos agropecuarios.

e. Conceder préstamos a individuos y organizaciones
particulares en apoyo de la'produccién, mercadeo y distribucién
de productos agropecuarios o relacionados.

f. Prestar servicios y ayuda técnica mediante compensa-
cidén o sin ella, arrendar y vender equipo o materiales a persbnas
o entidades dedicadas a las actividades de produccién, mercadeo
y distribucién de productos agropecuarios y relacionados.

g. Llevar a cabo directamente o mediante contrato de
desarrollo, la promocién y la publicidad de las actividades, pro-
ductos y programas de la Autoridad y/o de sus corporaciones sub-
sidiarias. |

E1l 30 de junio de 1975 se le encomend6 a la Autoridad el
inicio de siembras de arroz en escala comercial. Para cumplir
con dicho fin se le facult6 para arrendar a firmas o individuos
particulares terrenos adicionales a los que la agencia adminis-

tra. Se le confirié, ademds, el poder para crear una unidad
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administrativa y operacional que se hiciera cargo en forma
cuasi-auténoma del desarrollo de esta empresa.

En virtud de esta nueva funcibén, la Autoridad tendréa la
facultad de entablar negociaciones con agricultores y/o empre-
sas privadas que tengan interés en alguna etapa de la produccién
comercial del arroz.

Posteriormente, se transfirieron estas nuevas funciones a

la Administracién de Fomento y Desarrollo Agricola.
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POLITICA PUBLICA CON RESPECTO A LA AUTORIDAD

La politica pfiblica con respecto a la Autoridad ha tenido
~diferentes etapas, segfin se‘desprende de la legislacién. En

la medida que el enfoque en torno a la situacién agraria ha su-
frido cambios, se han ido modificando y/o ampliando las faculta-
des y funciones de la Autoridad de Tierras. |

La Autoridad fue el ente gubernamental creado en 1941 para
implantar el aspecto agrario de la polftica pGblica de aquella
década. Dicha politica encomendé a la Autoridad, por via del
estatuto que le dio vida, el llevar a cabo una reforma agraria
en Puerto Rico. El punto central de dicha reforma fue atacar
lés problemas del absentismo y latifundio corporativos. Es decir,
la politica agraria enfatizé el que se terminara con la tenencia,
posesidén o control de tierras por corporaciones en exceso de 500
acres. Dicho propésito estuvo animado por un estatuto federal
que tenfa esa misma finalidad.

La legislacibén proveyé para que la Autoridad le diera utili-
zacién a las tierras adquiridas bien fuese en parcelas individua-
les o fincas de beneficio proporcional. FEllo dependiendo de cuél
alternativa representara el mejor uso porque tuviera el poten-
cial de un mayor rendimiento econémico. Se tratd de estimular
el surgimiento de nuevos agricultores y se tomaron medidas para
la reinstalacién de agregados y construcci6n de viviendas para
comunidades rurales,

La Administracién de Programas Sociales fue originalmente

un organismo de la Autoridad de Tierras. Esta llevaba a cabo



-16-~

los programas de reinstalacién de agregados y construccién de
viviendas para comunidades rurales'bajo el Titulo V de la Ley
de Tierras y, ademis, la distribucién y administracién del prd-
grama de fincas individuales bajo el Tftulo VI de dicha Ley.

La Ley nfimero 5 del 7 de diciembre de 1966 enmendd el
Titulo VI de la Ley de Tierras, sustituyendo el anterior programa
de fincas individuales por fincas de tipo familiar. Entonces se
transfiri6 al Departamento de Agricultura la administracién del
programa.

Luego se legislS el 10 de junio de 1972 (Ley Ndm. 97) para
transferir las funciones, programas y actividades de la Adminis-
tracidén de Programas Sociales al Departamento de la Vivienda.

En la medida en que la industria azucarera fue evidenciando
una situacién financiera critica por un rendimiento declinante,
dada la importancia de dicha actividad en nuestra economia, fue
cobrando auge la politica de que el gobierno fuese adquiriendo,
ya fuese por compra o arrendamiento, las centrales azucareras,
refinerfas y terrenos en los cuales se cultivaba cafia de azdcar.
El 6bjetivo fue que tanto la fase agrfcola como industrial estu-
vieran bajo el control y operacién gubernamental. En el 1973
los esfuerzos gubernamentales se consolidaron bajo una sola enti-
dad, la Corporacién Azucarera.

Conforme a las disposiciones de la Ley de Tierras, la Junta
de Gobierno de la Autoridad de Tierras recibié la autorizacién
para que, con la aprobacién del Gobernador, creara las subsidia-
rias que creyere conveniente para la consecucidén de los fines

de la Ley. A base de tal autorizacién se cred la Corporacidn
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Azucarera el 29 de enero de 1973 mediante una resolucién de 1la
Junta. A partir de esa fecha se fueron transfiriendo de la
Autoridad de Tierras y la Administracidn de Terrenoé a la nueva
corporacién las centrales azucareras, refinerias y terrenos
dedicados al cultivo de la cana de azGcar. Es decir, toda la
actividad azucarera vino a estar bajo el control de la Corpora-
cidén Azucarera.

La legislacidén mas reciente relacionada con la Autoridad
de Tierras demuestra una tendencia en la politica pfiblica a
encomendarle a ésta y sus subsidiarias la operacién y adminis-
tracién sobre bases comerciales de actividades de produccién
agricola y la elaboracién industrial de los productos de la

agricultura.
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FORMA DE GOBIERNO

Aspectos generales y Junta de Gobierno

La Autoridad de Tierras fue creada como un ente‘corporativo
de naturaleza pGblica, esto es, con cardcter auténomo. Se le
autorizdé para que pudiera crear, con la aprobacién del Gobernador,
las subsidiarias que estimara necesarias para lograr los fines de
la Ley.

Los poderes de la Autoridad y los de cada subsidiafia se
ejercen y, asimismo, sus politicas generales son determinadas por
una Junta de Gobierno integrada por el Secretario de Agricultura
y cuatro miembros adicionales que nombra el Gobernador. E1
Secretario de Agricultura actfia como el Presidente de esta Junta.

La Junta estd autorizada a adoptar aquellas reglas, regla-
mentos y procedimientos gue estime necesarios o convenientes
para ejercer los poderes de la Autoridad y de las subsidiarias
de ésta. Los reglamentos de la Autoridad y de sus subsidiarias
son aprobados por la Junta; dichos reglamentos pueden disponer
el gque se delegue en los directores ejecutivos,o en otros. funcio-
narios O empleados, los poderes y deberes de la Autoridad y de sus
subsidiarias que la Junta estime conveniente.

La Autoridad y sus subsidiarias tienen un Secretario cada
una, nombrados por la Junta. Cada Secretario tiene a su cargo
las actividades del secretario corporativo y desempenar los |
deberes, responsabilidades y autdridades que se prescriban por

la Junta.



-19-

La Autoridad tiene un Director Ejecutivo nombrado por la
Junta, con la aprobacién del Gobernador. Las subsidiarias
tienen cada una un Director Ejecutivo nombrado por el Director

Ejecutivo de la Autoridad, con la aprobacién de la Junta.

Reglamento de la Autoridad de Tierras

El Reglamento de la Autoridad establece las normas en la
.administracién de la misma. Dichas normas son de carédcter gene-
ral ya que las disposiciones, reglas, planes o procedimientos
especificos aprobados por la Junta pueden limitar las faculta-
des que figuran en el Reglamento.

El Director Ejecutivo de la Autoridad viene obligado a
someter a la consideracién de la Junta de Gobierno todo asunto
administrativo que represente una politica o norma a estable-
cerse o que cambie una ya establecida. Ejercerd las facultades,
responsabilidades y autoridad que le confiere o impone la ley -

v los que le deleqgue la Junta. Los demds ejecutivos tendrén
los poderes, responsabilidades y autoridad conferidos o impues-
tos por cualquier-Reglamento gue sea aprobado por la Junta.

El Director Ejecutivo es el Primer Ejecutivovde la Autoridad
y es responsable de la ejecucién de la politica, planes y progra-
mas aprobados por la Junta, a la cual es directamente responsable.
También estd a cargo de la administracién, supervisién y direccidn
de los asunﬁos de la Autoridad y de todas las pertenencias de
ésta. Ademds, tiene la supervisién de todos los departamentos,

divisiones y unidades funcionales de la Autoridad. Estd obligado
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a rendir un informe mensual a la Junta y en el mismo debe indicar
el estado financiero de la Autoridad, las transacciones realiza-
das por é&l1, pér delegacién de la iunta y los asuntos en trémite.

Dentro de las limitaciones del presupuesto anual que apruebe
la Junta, el Director Ejecutivo tiene autoridad para:

1. Crear, consolidar o eliminar unidades funcionales y
para definir, revisar o modificar las funciones de dichas uni-
dades funcionales.

2. Sujeto a la Ley de Personal, reglas de la Oficina de
Personal y las reglas que apruebe la Junta de Gobierno, crear
puestos, determinar los deberes y la compensacién, nombrar y
despedir los empleados de la Autoridad y sus subsidiarias.

3. Comprar por subasta, contrato o por otro medio, en nom-
bre de la Autoridad, los materiales, equipo, maquinaria, servicios,
etc., necesarios o convenientes para la operacién o administracién
de la Autoridad.

4. Adquirir por compra o por cualquier medio legal cual-
quier terreno, edificio o propiedad inmueble, siempre y cuando
que la cantidad total de los fondos a ser obligados o dispuestos
para la adquisicibén no exceda de $ 25,000 en la transaccién indi-
vidual.

5. Construir cualquier edificio o edificios e instalar cual-
quier mejora o mejoras en terreno o propiedad que pertenezcava
la Autoridad, siempre y cuando gque la cantidad a obligarse o que
se disponga no exceda de $ 15,000 en la transaccidén individual.

6. Vender los productos y propiedades de la Autoridad a

través de subastas pidblicas, excepto cuando la transaccién sea
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con una agencia del gobierno federal, estatal o mgnicipal o
cuando dicha transaccién haya sido aprobada por la Junta.

7. Vender, transferir y/o disponer por cualquier medio
legal - excepto por donacibén - cualquier terreno, edificio o
pfopiedad inmueble que pertenezca a la Autoridad y que no sea
necesaria para los propésitos de la Ley, siempre que el precio
de venta no exceda de $ 25,000.

8. Vender y de otro modo disponer de productos, maquinaria,
equipo y materiales propiedad de la Autoridad, siempre que la
transaccién no exceda de $ 10,QOO. El Director esté facultadb
para hacer traspasos gratuitos de productos de la Autoridad a
entidades del gobierno y a instituciones caritativas o no pecu-
niarias cuando el valor de los productos donados no exceda de
$ 1,000 en cada transaccidn.

9. Arrendar o alquilar cualquier terreno, edificio o pro-
piedad inmueble o interés en la misma, maquinaria, equipo y
materiales que pertenezcan a la Autoridad, siempfe que los pagos
de las rentaé anuales por el arrendamiento no excedan de $ 20,000
en cualquier transaccién inidvidual.

10. Conceder préstamos refaccionarios garantizados o no
por colaterales que le sean aceptables, pero la suma total de
los fondos a ser obligados o asignados no podri4n exceder de
$ 10,000 en cualquier transaccién individual.
11. A nombre de la Autoridad negociar y hacer contratos
con administradores de fincas, convenios colectivos con empleados
de la Autoridad; transacciones con la Administracién de Estabi-

lizacién y Conservacidén Agricola del Gobierno Federal; realizar
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transacciones de reclamaciones de sueldos y bonos contra la
Autoridad, excepto cuando la Junta resuelva intervenir.

12. Comparecer a nombre y enlrepresentacién de la Autoridad
ante los tribunales y juntas administrativas, en contratos, escri-
turas e instrumentos necesarios en las funciones de la Autoridad.

13. Aprobar o desaprobar, luego de consultar con las agen-
cias concernidas, las solicitudes dirigidas a la Autoridad para
la cancelacién de anotaciones de pleitos o avisos de demanda en
los procedimientos de "quo warrants" (con qué autbridad) inter-
puestos por el E.L.A. contra entidades, debido a la tenencia o
control de tierras en exceso de 500 acres.

14. Modificar los términos, condiciones o disposiciones
de un contrato, pacto o documento en que entre la Autoridad con
cualquier entidad; siempre que &l considere conveniente tal
accién para las operaciones del negocio o que la entidad se vea
en dificultades en la produccién o mercadeo o problemas que pue-
dan causar el fracaso de la referida entidad o resulte en una
pérdida sustancial.

15. Disolver, rescindir o de otro modo terminar arrendé—
mienfos o contratos y para cancelar, relevar o de otro modo ter-
minar colaterales, tales como hipotecas, finanza, pignoracidén o
cualquier otro tipo de garantia y para devolvef cualquier pro-
piedad que haya sido conservada por la Autoridad como garantia.

16. Alterar las asignaciones del presupuesto aprobado por
la Junta en la forma que crea m&s conveniente para el mejor

funcionamiento de la Autoridad y aumentar el total del mismo,
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siempre que el total no exceda de un 10% del total aprobado por
la Junta.

17. Disponer de asignacioneé de fondos para ser cargados
a los saldos sin gastar de los fondos de la Autoridad; para
aumentar o reducir dichos saldos sin gastar de los fondos de la
Autoridad; para cancelar partidas no usadas o saldos que han
quedado de dichas asignaciones; y para restaurar partidas no
usadas al saldo sin gastar de la Autoridad.

18. FEmprender investigaciones, estudios y/o actividades
con respecto a cualquier proyecto existente de la Autoridad,
siempre que la cantidad asignada no exceda de $ 10,000 en el
caso individual.

19. Establecer, hacer cumplir, modificar, ampliar y/o
suplementar las reglas internas de la Autoridad de la manera que
€l considere propia o conveniente y que no esté en conflicto con
la polfitica b&sica indicada o aprobada por la Junta.

20. Nombrar un Director Ejecutivo Interino con la aproba-
cibén del Pfesidente de la Junta para que actGe en su lugar, dele-
gar cualesquiera de los poderes como Director Ejecutivo a cuél—
quier funcionario ejecutivo o funcionario de la Junta, indefini;
damente o por tiempo limitado o durante éu ausencia por enfermedad,
vacaciones, incapacidad temporera u otra causa. También, podri el
Director Ejecutivo delegar el poder para firmar, ejecutar y des-
pachar en beneficio y en nombre de la Autoridad los contratos o
documentos necesarios en actividades de la Autoridad.

21, Firmar, ejecutar y despachar en favor de la Autoridad

las escrituras, contratos, documentos o instrumentos necesarios
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para el ejercicio de los poderes enumerados en el Reglamento
0 que se le concedan en el futuro al Director Ejecutivo.

22, Disponer la apertura o ciausura de cuentas bancarias;
‘designar bancos en Puerto Rico y fuera de Puerto Rico para actuar
como depositarios de fondos de la Autoridad. |

23. Dentro de las normas y fines trazados por la Junté y
las cantidades aprobadas por ésta, contraer préstamos refaccio-
narios e hipotecarios en los cuales se comprometa el crédito de
la Autoridad o se obliguen sus cosechas o sus bienes muebles e
inmuebles.

El Direcﬁor Ejecutivo debe someter a la Junta todo asunto
que no le haya sido expresamente delegado.

Los presupuestos de mejoras capitales y de operacién de la
Autoridad y sus subsidiarias o prbqramas deben ser preparados
por separado y sometidos a la aprobacién de la Junta por lo menos
30 dias antes de terminar el afio fiscal que esté en curso.

En adicién al informe mensual, el Director Ejecutivo debe
someter a la Junta de Gobierno un informe anual de actividades
y operaciones. Este debe ser sometido no mas tarde de tres |

meses después de terminar el ano fiscal.
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RELACIONES CON EL GOBERNADOR Y LA ASAMBLEA LEGISLATIVA

1. De acuerdo a la disposicién estatutoria Ley de Tierras,

Articulo 2 inciso a, la creacidn de subsidiarias por la Autoridad

de Tierras requiere la aprobacién del Gobernador. .

2. A base del Articulo 2 inciso b de la Ley, el Gobernador

nombrara le miembros de la Junta de Gobierno de la Autoridad

de Tierras.

3. Asimismo, en el Articulo 2 inciso b se dispone que la

Junta de Gobierno de la Autoridad viene obligada a enviar a la
Asamblea Legislativa copia de los reglamentos de la Autoridad
y de sus subsidiarias que la Junta apruebe.

4. E1 Articulo 4 de la Ley de Tierras dispone que el

Gobernador aprobaréd el nombramiento del Director Ejecutivo de
la Autoridad de Tierras.

5. El Articulo 12 de la Ley de Tierras dispone que el

Gobernador tiene la autorizacién para con la aprobacidén de los
Secretarios llevar a cabo la cesibén de bienes inmuebles o inte-
rés sobre los mismos que sean de la propiedad del E.L.A. Dicha
cesibn de bienes puede realizarse con o sin retribucién. Ademés,
la referida cesidén a favor de la Autoridad no se realizara si no
se cuenta con el consentimiento de la entidad gubernamental que

tenga la propiedad y autoridad sobre dichos bienes.



-26-

B. ASPECTOS DE ORGANIZACION
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PROGRAMAS O ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

Descripcidén de programas

La forma como han cambiado los programas o actividades que
desarrolla la Autoridad de Tierras ilustran la transformacién
en la naturaleza de esta empresa a través de los anos. Ya hemos
descrito, en la seccidn anterior, los cambios en las funciones
de la Autoridad. El Gltimo ocurrié en 1975, cuando se le enco-
mend6é la siembra de arroz en escala comercial, pero esta funcién
fue transferida posteriormeﬁte a la Administracidén de Fomento y
Desarrollo Agricola.

Al 30 de junioide 1978, la Autoridad de Tierras consistia
de la oficina central, el proyecto del Cano Tiburones, el programa
de pina, el programa de ganaderfia y la actividad de bienes rafces.
Puede dbservarse que es este un conjunto de actividades que se |
realizan sobre bases comerciales bajo la direccién general de la
oficina central.

La actividad de la oficina central no requiere descripcién.
El proyecto del Cano Tiburones es relativamente pequeno. Se ini-
ci6 para rescatar terrenos anegados con el propSsito de habili-
tarlos para fines agricolas. A tales efectos, se instalé una
bomba y se pensd utilizar los terrenos para la cana. Sin embargo,
la Autoridad optdé por arrendarlos a agricultores, quienes los
explotan, y la agencia se ocupa solamente del mantenimiento de
la bomba. |

La Autoridad de Tierras inicié el cultivo y produccibn de

pina en 1950. Posteriormente, en 1957, se construyd la planta
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de elaboracién y enlatado de pifia en el municipio de Barcelonetd
a un costo de § 4 millones. M&s tarde se instalé en el &rea de
Manatf la empacadora de pifia fresca para la exportacién. En
1974 se inicidé el proyecto de cultivo de vegetales y en 1974-75
se adquirid la fdbrica concentradora de china y guineo que per-
tenecia a La Famosa.

Asi, pues, el programa de pina comprénde las siguientes
actividades que se llevan a cabo comercialmente:

1. Fincas para el cultivo y produccién de pina y
vegetales

2. Elaboracién y enlatado de productos de pihna

3. Venta de pina fresca

4. Fé&brica concentradora de china y guineo

Se cultivan alrededor de 4,000 cuerdas de terreno en pina
en una extensién desde Vega Alta hasta Hatillo. Cada finca tiene
un supervisor y estos responden a un superintendente de campo.
La produccién total es de aproximadamente 40,000 toneladas de
las cuales se elaboran 25,000, se exportan 13,000 como pina
fresca y se venden 2,000 localmente. Los comedores escolares son
un mercado importante para las f&bricas elaboradoras de pina,
guineo y china. El mercadeo de la pina y los productos de pina
enlatados se hace a través de distribuidores privados.

M&s del 80% del cuerdaje sembrado eﬁ pina es de la variedad
Espanola Roja. Se est& introduciendo recientemente una nueva
vériedad, la Puerto Rico 167, que estd teniendo gran aceptacién
en el mercado fresco local. Esta es de buena calidad y dulce y

se la considera como la pina del futuro.
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Hay planes para para aumentar el terreno dedicado a la pina
de 4,000 cuerdas, que es la extensidn actual, a 12,000 cuerdas
en los prékimos 10 6 12 anos. Fl cultivo y produccién de vege-
tales se lleva a cabo, hasta ahora, en una escala limitada.

El prdgrama de pina, qué comprende el cultivo, producciéh
y elaboracién industrial de productos agricolas, tiene como
objetivos promover el cultivo de productos agrfcolas, especial-
mente la pifna; estimular la diversificacién e industrializacién
de la produccién agricola del pais; aumentar el ingreso de los
trabajadores; y promover la substitucién de importaciones de.
productos agricolas. El logro de estos objetivos es de gran
importancia para el desarrollo y bienestar econfmico de Puerto
Rico.

El programa de ganaderia de la Autoridad de Tierras surgié
en 1954-55 para adaptar ejemplares vacunos criados especifica-
mente para producir carne. Se continué ampliando el'programa
para fomentar el desarrollo de la ganaderfa de carne mediante
la produccién y venta a los agricultores de becerros, novillos
y'sementales‘de calidad superior para la cria y engorde.

El sérvicio bdsico del programa es suplir ganado de calidad
a ganaderos con el propésito de mejorar la calidad de la crianza
de ganado. Las clases de ganado que promueven son Brama,
Charolais y Charbray. El programa es muy limitado y no puede
tener las vacas de vientre necesarias para suplir la demanda.

Es perdidoso por el alimento y cuido de las Qacas en el perfodo

de gestacién y cuido de la cria.
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Hay cuatro 4reas dedicadas a la crianza de ganado de carne
ubicadas en Vieques, Rio Grande-Loiza, Dorado y Vega Alta-Vega
Baja. La oficina del adminiétraddr estd ubicada en Barceloneta
y la de contabilidad en la oficina central.

La administracién entiende que los agriéultOres han des-
virtuado el propSsito del programa porque no compran para aumentar
el hato y la cria, sino para engordar y vender. FEsto aumenta la
demanda sobre el programa, pero aun asi, se piensa que sevdebe
continuar proveyendo el servicio porque esto ayuda a reducir las
importaciones de carne de res que alcanzan a cerca de $ 100
millones anuales,

La Autoridad de Tierras, como duefia de terrenos, tiene que
darles uso en los programas de céﬁa, pina y ganaderia. Puede
vender o arrendar los predios sobrantes. Cuando la Corporacidn
Azucarera no usa los terrenos que posee, estos revierten a la
Autoridad y ésta los puede arrendar. FEsta es la funcién del
Departamento de Bienes Raices.

Las ventas de solares se hacen a ciudadanos gue lo soliciten
con la condicién de que no tengan ninguna otra vivienda y los mis-
mos vienen obligados a pagar el precio determinado por la Divisién
de Tasaciones. Estas se hacen de acuerdo a las normas estableci-
das por el Depaftamento de Hacienda. Los contratos contienen una
cldusula limitando la libre disposicién por un perfiodo de 10 anos.

Los arrendamientos de terrenos son principalmente a agri-
cultores o empresas para uso agrfcola, avicola, para la seba de
ganado, y a pescadores. Los contratos se hacen con especifica-

ciones de acuerdo al uso y el lugar. Los predios remanentes
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que no pueden dedicarse a fines agricolas, se arriendan para

otros usos, generalmente a iglesias, gasolineras y negocios.

Plan de organizacidn

La autoridad m&xima en la organizacidn de la Autoridad de

Tierras es su Junta de Gobierno la cual est& integrada en la

actualidad por las siquientes personas:

Presidente:

Miembros:

Honorable Heriberto J. Martinez Torres
Secretario de Agricultura
Agrénomo

Sr. José A. Masini
Agr6nomo
Gerente General Hospital Metropolitano

Dr. George Pringle
Subdirector Estacién Experimental Agricola
Fconomista agricola

Sr. Julio Pietrantoni : _
Presidente Banco Gubernamental de Fomento
Abogado,

Dr. Radl Abrams
Director Estacidn Experimental Agrfcola
Agrénomo '

Ademds de los programas o departamentos operacionales men- .

cionados, la Autoridad de Tierras tiene los siguientes departa-

mentos accesorios:

Finanzas, Relaciones Industriales, Personal,

Legal, Administracidén y Estadisticas, e Intervenciones.

En el organigrama de la préxima pdgina se presenta grafi-

camente la estructura organizacional de la Autoridad.
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Recursos humanos

La Autoridad de Tierras cuenta en la actualidad con un
personal administrativo que incluye un total de 247 personas,

distribuidas por departamentos como sigue:

NGmero de personas

Oficina del Director Ejecutivo y
D. E. Auxiliar : 11

Oficina de Intervenciones | v 12

Departamento de Finanzas y

Administracidn 108
Direccién : 2
Divisién de Contabilidad 26
Divisién de Presupuesto '

y Sistemas 8
Divisidén de Administracidn

de la propiedad 9
Divisién de Tesoreria 8
Divisi6én de Compras 14

' Divisién de Servicios

Generales 24
Divisién de Cémputos

Electrénicos 17

Departamento de Personal y _
Relaciones Industriales 16
Direccién 3
Divisi®én de Personal 9
Divisién de Relaciones

Industriales 2
Divisidn de Relaciones del
Trabajo 2
Departamento de Servicios Legales 11
Departamento de Bienes Raices 29
General 4

Divisién de Administracidn

Propiedades Inmuebles 7

Divisidén de Tasaciones 8

Divisibén de Ingenieria 10
Programa de pinas y fébricas 53
Programa de ganaderia 7

TOTAL 247
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Problemas para prestar los servicios

Los planes ae desarrollo del programa de pinas se han visto
limitados por los siguientes factores:
a. el cultivo de la pina requiere cierto tipo de suelos
gue se encuentra en la zona norte;
b. estos terrenos son muybcaros (sobre $ 10,000 por
cuerda) ;
c. el arrendamiento no resulta econdémico porque 1la
renta es muy alta, usualmente $ 150 por cuerda; vy
d. los agricultores privados que se interesan tienen
el problema del perfiodo tan largo (18 6 20 meses) hasta la pri-
mera cosecha.
Con respecto al programa de ganaderia, las limitaciones han
sido:’
e. el programa estd limitado por insuficiencia de recur-
sos, equipo obsoleto y personal mal remunerado;
f£f. el programa es secundario en‘la agencia, por 1lo
.cual se le asignan los peores terrenos;
g. solamente se benefician como 40 agricultores de éria
y como 40 matarifes; y
h. no se conoce mids el programa porque no se provee
para promocién y divulgacién.
El programa de bienes raices se ve obstaculizado porque el
- proceso para la venta o alquiler de los terrenos es muy lento
por la necesidad de consulta a otros departamentos. Se requiere
la aprobacién de la Oficina de Cambio de Uso en el Departamento

de Agricultura, la aprobacién de la Junta de Planificacién, la
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tasacién, la investigacién del comprador y el procedimiento
1égal.. El trémite de los casos en todés estas etapas se demora.
Hay, ademis, el problema de que eﬂ las ventas a otras agencias,
éstas no pagan o tardan mucho en pagar.

En general, se senala que en las operaciones de produccién
la planta fisica se estd utilizando a menos de su capacidad por
limitaciones del mercado o del suministro de materia prima.

Se advierte, ademds, que surgen problemas con las agencias
gue necesitan terrenos (CRUv; Vivienda Rural, etc.) sobre todo
porque no hay directrices que regulen las transacciones, princi-

palmente el precio.

Duplicacién de funciones

Los funcionarios de la Autoridad de Tierras consideran que
no hay funciones en la agencia que correspondan a otros progra-
mas o agencias.

Senalan que hay cierta duplicidad con la Administracién de
Terrenos. Esta tiene terrenos adquiridos para desarrollar o
para areas residenciales. Sin embargo, en_algunos casos los
estd arrendando a agricultores o a otras personas porque en la
actualidad no los necesita. Bajo estas circunstancias estos
terrenos deberian permanecer bajo la Autoridad. de Tierras para
asegurar que su uso sea de acuerdo a los planes del Departamento
de Agriéultura, y devolverse a la Administracién de Terrenos

cuando ésta los.vaya a utilizar.
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POLITICA PUBLICA

Uno de los factores quebmés afecta el funcionamiento de la
Autoridad de Tierras es que se ha perdido claridad en la defini-
cién del propdsito econémico de su funcionamiento. ¢Existe esta
ehpresa para llevar a cabo programas de desarrollo agricola que
pueda operar en forma econfémicamente autosuficiente o es mads bien
para proveer empleos? Estos propb6sitos son conflictivos. Si se
entiende que el mandato legislativo incluye la autosuficiencia
econfmica y excluye la asignacién de fondos pdblicos para cubrir
costos de operacidén, es necesario, entonces, que se subordine a
este criterio el propdésito de crear empleos;

Si se establece que debe tener prioridad el objetivo de
autosuficiencia econémica, es importante que se defina, ademés,
el grédo de autonomia que tendra la gerencia de la Autoridad en
la administracidén del programa.

Al alterarse, en la practica, el prop6sito del programa de
ganaderia, le corresponde a la Autoridad la parte mds costosa del
proceso de propagacién, crianza Yy engorde del ganado de carne.

En consecuencia, esto equivale a que la Autoridad estd subvencio-
nando a los agricultores y esa no es su misién. De mantenerse
este programa sobre estas bases, no es una funcién que corres-
ponde a la Autoridad y se debe transferir a otro organismo que
tenga una responsabilidad de fomento agricola. De continuar la
Autoridad con el mismo, tendria que ser‘sobre bases que le pér—
mitan operar econbémicamente, lo que requeriria extender el pro-
ceso hasta las fases de criar, engordar y vender las reses al

matadero.
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El programa de pinhas esté trabajéndo, en su fase industrial,
a una tercera parte de su capacidad y con equipo obsoleto., La
Autoridad considera que es necesario, para que este programa
pﬁeda avanzar hacia una operacidn econémida, quevse defina si
la fase industrial debe continuar bajo la responsabilidad de la
Autoridad o si se debe transferir a una empresa privada. Ademds,
habrd que determinar la conveniencia de la expansién del &rea de
cultivo para llegar al nivel de produccién agricola necesario
para que la fase industrial resulte econémica.

El proyecto de la concentradora de china y guineo se encuen-
tra en una‘disyuntiva similar. Opera a una fraccién de la capa-
cidad, por lo que resulta en costos unitarios muy altos. Habr&
que determinar la conveniencié de aumentar el &drea y la produc-
cién en la fase agricola o de desviar una mayor proporcién de
la cosecha de la venta en el mercado fresco‘hacia la fase
industrial.

El programa del Cano Tibhrones produce pérdidas substancia-
les lo que equivale también a un subsidio a los agricultores.
Esto no es funcidén de la Autoridad. La decisién de politica
pGblica en este caso es si se deben vender los terrenos resca-
tados a los agricultores y si éstos, o una organizacién coope-

rativa de ellos, deben operar el sistema de bombas.
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COORDINACION

El Gobernador nombra el Direcﬁor Ejecutivo y la Junta de
Gobierno de la Autoridad de Tierras. El Presidente de la Junté
es el Secretario de Agricultura. El Director Ejecutivo tiene la
responsabilidad de nombrar el personal de la Autoridad y dirigir
sus'operaciones. La comunicacién con el Gobernador es a través
del Secretario de Agricultura. |

Funcionalmente, la Autoridad estd supeditada al Departamento
de Agricultura; no solamente con respecto a la determinacién de
la politica de la empresa, sino también en su administracién y
operaciones. No hemos podido establecer qué operacionalmente la
empresa funcione con autonomia. Estd en una relacién con el
Departamento de Agricultura similar a la de la Administracién de
Fomento vy Desarrollo Agricola.

Se reciben directrices de la oficina del Gobernador, del
Secretario y otros funcionarios del Departamento de Agricultura,
y de la Junta de Directores.

Hay relacidn funcional con otras agencias o departamentos.

La Junta de Planificacidn establece normas de zonificacién
que tienen que ser cumplidas en los arrendamientos y ventas de
terrenos. E1l trédmite de estos casos se tarda mucho tiempo, con
frecuencia mds de dos meses.

El Departamento de Recursos Naturales establece pautas
sobre el movimiento de tierra. Los reglamentos de la Junta de
Calidad Ambiental afectan las operaciones de los proyectos agri-

colas. Dichas reglamentaciones son,a su vez, muy estrictas y se
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considera que en ocasiones son perjudiciales al desarrollo eco-
némiéo del pais. Por ejemplo, se ha prohibido la quema de resi-
duos de la cosecha.de pina a campo'abierto. Es necesario entonces
usar corte de rastrillo y arado, lo cual reduce la produccién por
ﬁnidad de tiempo y obliga a la utilizacién de equipo adicional y
combustible. E1l efecto neto es un aumento substancial en los

costos por unidad.
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C. ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO
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CRECIMIENTO DE LA EMPRESA

Debido a los cambios importanfes que se han experimentado
en la naturaleza de las operaciones de la Autoridad de Tierras,
no es posible examinar su crecimiento en términos de medidas
cuantitativas fisicas, ya que no habria comparabilidad entre los
datos de unas actividades y otras. Ademds, muchas de las funcio-
nes de la Autoridad eran de caricter social y no eran suscepti-
bles de medicibn.

La (nica aproximacién que podemos intentar para obtener un
cuadro descriptivo de los cambios en el volumen de operaciones
de la empresa es a base de sus principales indicadores econémicos
y financieros. Esta tampoco es una medida real delcrecimiento de
la Autoridad ya que, siendo a precios corrientes, estd afectada
por las variaciones en el nivel de precios y, ademds, la magnitud
de las distintas actividades de la Autoridad no se manifiesta
propiamente en su situacién financiera. La (nica virtud de esta
medida es que se expresa en una unidad comin.

A pesar de estas limitaciones, hemos intentado el anélisis
porque, como ya hemos sefialado, es la finica forma de tener una
idea de la magnitud de las operaciones de la Autoridad. Los
indicadores que hemos seleccionado son el ingreso bruto, el valor
de los activos totales, el total de las obligaciones y el balance
neto de las cuentas de capital. No hemos incluido el ingreso
neto porque la empresa ha funcionado con pérdidas durante todo
este perfodo (de 1960 a 1978), excepto en cuatro afios, y el nivel

de las pérdidas ha sido sumamente erréitico.
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Ilustramos el.comportamiento de estos cuatro indices en la
Gréafica nﬁm; 1 y presentamos las cifras correspondientes, junto
con las de otras series, en las Tablas nlms. 1 y 2.

El ingreso bruto ascendié a $ 15.7 millones en 1960 y expe-
rimentd una tendencia descendente hasta 1967. Despuds de este
ano, aumentd hasta'su punto maximo de $ 44.7 millones en 1973
debido, principalmente, a la adquisicién de operaciones privadas
en la industria del azficar. Cuando se traspasaron estas opera-
ciones a la Corporaéién Azucarera, el nivel del ingreso bruto
bajé a § 10.1 millones en 1974. Desde entonces, ha aumentado
gradualmente hasta alcanzar la cifra de $ 15.9 millones en 1978.

Las demés partidas relativas a la situacidén financiera han

seguido el curso que se describe por las siguientes cifras:

Activos Obligaciones Capital
totales totales neto

(En millones de $)

1960 45.5 | 4.9 30.6
1967 40.1 14.7 25;4
1973 | 96.2 94,2 2.0
1974 27.7 11.7 16.0
1978 62.4 47.5 15.0

Como puede verse, los activos y obligaciones siguieron el
mismo curso que el ingreso bruto, con la diferencia de que las
obligaciones aumentan mds rdpidamente que los activos. E1 capi-
tal neto bajé aéeleradamente hasta 1973, cuando pr&cticamente
habfa desaparecido; se restablecid levemente en 1974 Yy ha seguido

mermando desde entonces, aunque m&s gradualmente.
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Tabla nGm, 1

INGRESOS Y GASTOS DE. LA AUTORIDAD
(Anos fiscales 1960 A 1978)
(En miles de dblares)

Afio . Ingreso ., Gastos , Ajuste = Ingreso
. Bruto . totales . anos = (pérdida)
: anteriores’ neto
1/1/60 a 12/31/60 : 15,722 : 14,376 : (48) : 1,298
1i/1/61 a 12/31/61 : 13,957 : 15,077 : 70 : (1,190)
1/1/62 a 12/31/62 : 11,845 : 14,051 : 16 : (2,222)
1/1/63 a 12/31/63 : 14,697 : 14,523 : (68) : 105
1/1/64 a 12/31/64 : 12,178 : 13,583 : - : (1,406)
1/1/65 a 12/31/65 : 10,266 : 12,851 : - : (2,585)
1/1/66 a 12/31/66 : 13,123 : 13,852 : (754) : (1,483)
1/1/67 a 10/31/67 : 10,786 : 12,723 : - : (1,937)
11/1/67 a 10/31/68 : 17,632 : 19,304 : - : (1,672)
11/1/68 a 10/31/69 : 16,775 : 19,333 : - : (2,558)
11/1/69 a 10/31/70 : 16,648 : 22,310 : - : (5,661)
11/1/70 a 10/31/71 : 17,011 : 22,986 : - : (5,975)
11/1/71 a 10/31/72 : 27,930 : 36,210 : - : (8,280)
11/1/72 a 10/31/73 : 44,652 : 55,606 : - : (10,954)
11/1/73 a 6/30/74 : 10,145 : 10,597 : - : (452)
7/1/74 a 6/30/75 : 13,180 : 12,628 : - : 552
7/1/75 a 6/30/76 : 14,148 : 14,210 : 52 : (9)
7/1/76 a 6/30/77 : 16,522 : 17,662 : (912) : (2,052)
7/1/77 a 6/30/78 : 15,900 : 15,896 : 225 : 229
NOTA: Las sumas pueden diferir de los totales debido al redondeo.
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ANALISIS ECONOMICO DE LAS OPERACIONES

Hemos examinado el crecimiento de la Autoridad de Tierras
desde 1960 hasta el presente y nos corresponde ahora analizar
los aspectos econdmicos de su funcionamiento y su condicién
finahéiera* Este andlisis, sin embargo, cubrird solamente el
periodo de los fltimos cinco anos fiscales completos, o séa, de
- 1973-74 a 1977-78. Examinaremos primeramente el resultado con-
solidado de las operaciones de la Autoridad; luego, el de los
diferentes programas o actividades de la empresa; posteriormente,
la productividad del capital y del trabajo en estas actividades;

Yy, finalmente, analizaremos el estado de situacién financiera.

Resultado consolidado de las operaciones

El ingreso bruto de la Autoridad fue de $ 10.1 millones en
1973-74 y ascendid hasta $ 16.5 millones en 1976-77 para un incre-
mento de 63% en tres anos. En el 1977-78, este ingreso se redujo
a $ 15.9 millones, una baja de 4%, pero todavia 57% mds alto que
en 1973-74.

La fuente principal de ingresos de la Autoridad es la venta
de productos de pina. En 1973-74, estas ventas representaban el
79% de todos los ingresos de la Autoridad y en el periodd poste-
rior han representado alrededor del 72%. En su punto maximo, eﬁ
1976-77, ascendieron a $ 11.9 millones. |

Le sigue en orden de importancia como fuente de ingresos el
producto de las operaciones de bienes raices. Combinando la renta

de propiedades y la ganancia en la venta de estas, este ingreso
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ascendié a $ 2.1 millones en 1974-75, representando entonces el
16% del total; y a $ 1.6 millones, o el 10% del total, en 1977-78.

La tercera fuente sonlos ingrésos misceldneos, incluyendo
intereses recibidos. Estos promedian $ 1.1 millones-anuales, o
el 8% del total.

- Las demas fuentes de ingresos: venta de vegetales, venta
de productos concentrados e ingresos del programa de ganaderia,
én ese orden de imporﬁancia, representan, en conjunto, una pro-
porcién minima del total. El ingreso promedio anual del programa
de vegetales fue de $§ 738,000; el de productos concentrados,
$ 624,000; y el de ganaderfa, $ 502,000. Todos ellos juntos
representan el 10% del ingreso total en 1977-78.

Como ya hemos indicado, el ingreso totalvde la Autoridad ha
crecido en 57% durante el perfiodo estudiado. Esto representa una
tasa de creéimiento promedio anual de 12%. Las fuentes de ingre-
sos que estdn creciendo a un ritmo superior al total son la venta
de productos concentrados y los ingresos miscel&neos (incluyendo
intereses). La venta de productos de pifia ha aumentado a razén
de 9.2% anual.

Los programas que pueden causar preocupacién, desde el punto
de vista del ingreso bruto que generan, son el de génaderia, cuyo
ingreso ha aumentado a razén de 2% anual; y el de vegetales, el

cual muestra una tendencia descendente en sus ingresos.
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Los gastos y costos totales de la Autoridad aumentaron de
$ 10.6 millones en 1973-74 a $ 17.7 millones en 1976-77 y se
redujeron a $ 15.9 millones en 1977-78. El nivel de los costos
totales en el Gltimo ano representaba un incremento de 50% en
comparacién con el ano base de 1973-74.

Con respecto al desglose de los costos totales, aparente-
mente no ha habido uniformidad en su clasificacién, por lo menos
en los estados de ingresos y gastos que aparecen en los informes
anualeé. A esto se deben, probablemente, las grandes fluctua-
ciones que se observan en las proporciones de los diferentes gru-
pos de costos. Por esta razén, hemos tenido que combinar los
costos de ventas y gastos de operacibén. La suma de los costos
asi agrupados representaban el 94% de los costos totales de la
Autoridad en el ano fiscal 1974. Esta proporcién habia bajado
a 77% en 1977-78.

Por otro lado, la proporcién de los gastos administrativos
ha ido en constante aumento. En 1973-74, estos representaban
solamente el 4.7% de los costos totales pero ya en 1977-78 repre-
sentaban el 15.2%. Los gastos de intereses también han aumentado
significativamente durante este periodo: de 0.8% en 1973-74 a
6.0% en 1977-78,

El resultado final de las operaciones de la Autoridad ha
fluctuado violentamente durante el periodo de 5 anos, lo mismo
que habia venido ocurriendo desde 1960. Se registré una pérdida
neta de $ 452,000 en el ano fiscal 1974, un beneficio neto de
$ 552,000 en 1975, una pérdida de $ 9,000 en 1976, una pérdida
de § 2,052,000 en 1977, y un ingreso neto de $ 229,000 en 1978.

El balance neto es una pérdida de $ 1,732,000 en los cinco afos.
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Ingreso neto por programas

En 1977-78 el ingreso bruto de la Autoridad de Tierras
ascendié a $ 15.9 millones en comﬁaracién con $ lO.lvmillones
en 1973-74. En el mismo periodd, los gastos y costos totales
aumentaron de $ 10.6 millones a $ 15.9 millones. FEl incremento
del iﬁgreso bruto fue, por lo tanto, de $ 5.8 millones (56.7
por cienﬁo) y el de los gastos y costos de.$ 5.3 millones (50.0
por ciento). Hubo una pérdida neta en tres de esos cinco afios
fiscales, la cual fue mis alta que el ingreso neto de 1o0s otros
dos anos (1975 y 1978). El exceso de lés pérdidas sobre el
ingreso neto en ese periodo fue de $ 1.7 millones. Igualmente,
en todos y cada uno de los programas, las pérdidas totales
excedieron las ganancias durante el periodo de 1973-74 a 1977-78.

La oficina central tuvo ingresos en 1977-78 que ascendieron
a $ 2.0 millones. Se le cargan a esta oficina las pérdidas de
los otros programas, pero, ademis, tiene ingresos por concepto
de renta del equipo que utiliza la f&brica de pifias, intereses
_de préstémos a los programas e ingresos misceldneos por concepto
de la venta de arena y otros. Los gastos y costos de esta ofi-
cina también aumentaron, pero en una proporcién menor: de $ 1.5
millones en 1973-74 a $ 1.8 millones en 1977-78 (19 por ciento).
El ingreso neto o pérdida neta es, desde luego, igual al del
estado consolidado de la Autoridad debido a que ambos recogen
todos los ingresos y gastos de los distintos programas. La
diferencia entre los dos es que el estado consolidado de la
Autoridad resume las partidas brutas, mientras que el de la

oficina central las incluye con el balance neto.
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El programa de pina (consolidado) tuvo ingrésos brutos en
1977-78 de $ 12.3 millones en comparacién con $ 6.8 millones en
1973-74., Esto significa un increménto absoluto de $ 5.5 millo-
nes equivalente a un 80.7 por ciento. Los costos y gastos del
programa crecieron de $ 7.7 millones en 1973-74 a $§ 13.1 ﬁillo—
nes en 1977-78 para un 69.2 por ciento de aumento. El programa
tuvo pérdidas en cuatro de los cinco anos bajo estudio. La suma
de las ganancias y las pérdidas de esos cinco anos arrojé una
pérdida neta de $ 3.6 millones.

La f&brica de enlatado de productos de pina marcé un ingreso
bruto de $ 8.7 millones en 1977-78 sobrepasando los ingresos bru-
tos de 1973-74 en $ 4.3 millones. Los costos y gastos también
fueron mds altos al comparar estos dos anos. En 1973-74 alcan-
zaron a $ 5.2 millones aumentando a $ 9.1 millones en 1977-78.
Las pérdidas registradas fueron de $ 766,000 en 1973-74; $ 307,000
en 1974-75; $ 828,000 en 1976-77 y $ 440,000 en 1977-78. Solo en
1975-76 huboruna ganancia que alcanzé la cifra de $ 320,000.

La fase agricola del programa de pinhas mostrd un comporta-
miento similar al de la fdbrica. Tanto los ingresos brutos como
los costos y gastos aumentaron en m&s de un 75 pbr ciento. Por
esta razén, esta fase del programa de pinas, también, sufrié pér-
didas en el periodo de cinco afos que se estd analizando. Sola-
mente realizd ganancias en el ano 1976.

El programa de ganaderia es un programa pequeno en compara-
cién con el de pifa. En 1977-78 registré6 un ingreso bruto de

$ 554,000 en comparacién con $ 488,000 en 1973-74, Los costos
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y gastos fueron mds altos que los ingresos en todos los ahos bajo
estudio y aumentaron de $ 513,000 en 1973-74 a $ 680,000 en 1977—
78. La pérdida en ese programa durante los cinco anos fue de
medio millén de d6lares.

El programa de vegetales, también, es otro programa pequefio
en comparacién con el programa de pina. En 1974-75 obtuvo los
ingresos mids altos del periodo bajo andlisis, totalizando los
mismos $ 1.3 millones. De ahfi en adelante se reducen esos
ingresos. Fn 1977-78 solo alcanzaron la cifra de $ 141,000
debido a que este programa se transfirié en octubre de 1977
a la Administracién de Fomento y Desarrollo Agricola. En cada
uno de los cinco anos fiscales entre 1973-74 y 1977—78, este
programa tuvo pérdidas que en fotal, sumaron para ese periodo
la cantidad de $ 2.2 millones.

La Concentrédora_de Puerto Rico es un programa que se inicié
en 1974-75. Sus ingresos brutos han ido en constante crecimiento
desde su comienzo. En 1974-75 &stos sumaron $ 388,000 y ya en
1977-78 ascendian a $ 997,000. Los costos y gastos durante ese
mismo perfiodo aumentaron de $ 365,000 a $ 899,000. Tanto los
ingresos como los costos y gastos de operacidén se incrementaron
en alrededor de una vez y media en 1977-78 en comparacién con el
1974-75. Este programa tuvo beneficios de $ 23,000 en 1974-75
y de $ 98,000 en 1977-78 y pérdidas de $ 233,000 en 1975-76 y

de $ 92,000 en 1976-77.
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Dado el caso que los ingresos de la oficina central 1/ son

principalmente los cargos por renta e intereses que le hace a

los distintos programas y estos los reflejan como costos opera-
cionales, podriamos medir la contribucién de cada uno de los pro-
gramas a la economia de 1la Autoridad a base de la proporcidén que
generan del ingreso bruto total y de la pérdida neta total, exclu-
yendo la oficina central. La aportacidén al ingreso bruto es una
contribucién positiva y la proporcién de la pérdida neta total
repreéenta una contribucién negativa. Las proporciones corres-
pondientes al promedio anual de este periodo de cinco anos han

sido las siguientes por programa;

Proporcidén promedio anual del periodo

Programa Del ingreso bruto De la pérdida neta
Programa de pina 83.5 54.4
Programa de ganaderia 4.3 7.6
Programa de vegetales 6.6 ' 34.1
Concentradora 5.6 3.9

Total" 100.0 100.0

Esta comparacibén demuestra la importancia vital del programa
de pina para la Autoridad de Tierras, el cual genera el 83.5% del
ingreso bruto, pero es responsable de solamente el 54.4% de la
pérdida. Por otro lado, el programa de vegetales genera sola-
mente el 6.6% del ingresq bruto, pero es responsable del 34.1%

de la pérdida.

1/ Exceptuando unos pequefios ingresos miscelédneos.
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El Programa de Pinas-

El ingreso bruto del Programa de Pinas en 1977-78 fué de
$ 12.3 millones. Las fuentes principales de ese ingreso fueron
las ventas de la fébrica, que en ese afo fueron de $ 8.7 millo-
nes; y las ventas de las fincas (excluyendo el valor de la fruta
fresca entregada a la fé&brica) que ascendieron a $ 2.7 millones.
El programa tuvo también ingresos adicionales de $ 932,000 pro-
venientes principalménﬁe del ingreso suplementario de salarios
en la fase agricola del programa. Las ventas de la fébrica han
ido aumentando en importancia relativa al total de ingresos del
programa. En 1973-74, por ejemplo, las ﬁentaé de la fé&brica
representaban el 63.3 por ciento del ingreso bruto total del
programa. En 1977-78 esta proporcién habia aumentado a un 70.7
por cientb. La proporcién de las ventas de las fincas al ingreso
bruto se redujo entre 1973-74 y 1977-78 de 34.7 por ciento a 21.8
por -ciento. Los otros ingresos que eran un 2 por ciento dei
ingresb brﬁto en 1973-74 ascendieron a 7.2 por ciento en 1974-75
y a 7.6 por ciento en 1977-78.

La proporcidn que representan los costos de produccidn
respecto al ingreso bruto se redujo de 85.0 por ciento en 1973;74
a 71.1 por ciento en 1974-75 y a 67.9 por ciento en 1975-76. De
ahi en adelante esa proporcién vuelve a aumentar y ya en 1977-78
los costos de produccién representaban el 81 por ciento del
ingreso bruto total del Programa de Pina. ILos costos directos
de materia prima, mano de obra y materiales son los més impor-
tantes representando en 1977-78 el 61.6 por ciento del ingreso

bruto. Para ese ano los costos indirectos representaron el
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19.4 por ciento del ingreso bruto. La proporcién de gastos de
ventas al ingreso bruto del programa de pifnas se ha ido redu-
ciendo durante los Gltimos cinco éﬁos, de 21.8 por ciento en
1973—74‘a 14.2 por ciento en 1977-78. La razdén principal para
este descenso ha sido la reduccidn en los embarques de fruta
fresca al exterior. |

Los gastos generales y administrativos han sido también
significativos en el Programa de Pina y su proporcién al ingreso
- bruto ha aumentado de 9.4 por ciento en 1973-74 a 12.9 por ciento
en 1977-78. Esta es la Gnica partida principal de costos cuya
proporcidén al ingreso bruto muestra una tendencia ascendente en
este periodo.

El total de costos y gastos ha aumentado de $ 7.9 millones
en 1974 a $ 13.3 millones en 1978, Mientras tanto, el'ingreso
bruto ha crecido de $ 6.8 millones a $ 12.3 millones en el mismo
periodo de tiempo. Como consecuencia de esta situacién en que
los costos han subido proporcionalmente menos que los ingresos,
se ha reducido la pérdida neta de $ 905,000 en 1973-74 a $ 750,000
en 1977-78. En ese periodo de tiempo, hubo un ano, el 1976,ven
que el programa realizd un ingreso neto de $ 414,000.

Para poder analizar las causas de este resultado desvafora-
ble de operaciones y sus posibilidades de mejoria, sin embargo,
es necesario examinar separadamente las dos fases del programa:

la agricola y la de enlatado.



-68-

‘

"BOTIqRI BT ® SepebaIjus seOSSIJ Se3jnay sey op IoTea T2 @Anioxmy /7

TOSpUOpPSI Te OPIUep S8TR303 SOT 9p ITISIIp uspoand sewns seT /T

6e; eo e ee o¢ oo

o-;cl es ee eo o0

(LZ¥)

el 60 se et 0o s

ev] ee 60 ae oo oe

se ee o0 o9 e ¢

(0sL) (968°1) A% (so6 ) opeasnle

. S . v (e3@u eprpagd) 033U OIDTISUSg
ove (ysv ) oy (3T ) 80¢ S®10TI93Ue soue sa3snly
(066) = (2p¥‘T) : SLE  : (EI¥) & (2IT1'T) : (e3su eprpazd) o3su oroTzaUSY
CIE'ET : [BE'PT : £6S°0T : L¥8°'8 : 8v6'L s so3seb A so3soo Te3of
06S°T : LS6'T ¢ 0L0"T i Z80'T : 8vo : SOAT3ieIlSTUTWPE X saTexsausb sojsen
6665 : GIS : LVP'T . Z7L9 : (P97%) . sejusa
S S N : - o . us (e3au epipaad) o39u OTIOTIouSg
PPLTT : OpE : CLO'C i T 69L'T : 16v°T - sejusa 9p sO3senH
€ve‘e : vss8‘zt : 6TIS'E  : IPV‘CT : LZO'T - SelusA U Oo3niq OTIDdTIJsusg
8L6'6 i 060707 : TS¥°'L : 966’ . 608°¢ : Te3ol
06€’C  : €8€'c : VES'T : ZI6'T - BTE'T . uQTdOOoNpPoad ®p SO3ODBITPUT SOISOD
88G°L : LOL'L ¢ LT6'S . ¥80'VF : T6%’'P /7 u9Troonpoxd 8p s03091Tp S03S0D

: : : : : ugroonpoad Sp s03S0O)
Z€6 : 000'T : 68L : %09 : PET : sosaIbur sox3Q
€89°¢ : ¥Ze'c : 096'T : wiL'T i vig'z - /7 SEBOUTI se3jusp
soL’'s : 8TI0‘6 :  TCZZ'L : 650°S  : 8zE'p ¢ edTIqes op seausp
TTE'ZT :* ¥¥6'2T ¢ 0L6°0T : Lfv’8 : 9¢8'9 : sosaxbuyx
8L6T |  LL6T . 9L6T .  SL6T S 73 S

(sexelgop op SoTTwW ug)

SOLSYD A SOSHYONI 40 SOAILVYYAWOD SOAVISH
/7 (OQVYdITOSNOD) S¥BId Hd YWVYD0dd

6

‘upu eTqer



-69-

*BOTIqRI BT B Sepeborjus seOSSII Se3INIF Sel Op IOoTea T dAnToxd /7

* 0o9puUopax

1 OpPIgSp S9Te303 SO Sp ITISIIp uspoand seuns SeT] /1

; —
: —
n
S

(1°9) : (9°%1) : 8°¢ : (2°€T) opeasnle
: : : : (e3su eptpagd) o3zsu ossabul
6T  : (S'€) : v°0 (27 0) T 0°¢ : seI10TI93UR soue 23snly
(0°8) ¢ (T'TT) = ¥’¢ = (6°7) : (£°9T) = (e39u eprpagd) 039U OTOTFOUSY
0°80T ¢ T°TIT : 9°9¢6 : 6 ¥0T : €°9TT so3seb A so3sod Te30i
6°CT Y UTYST T i TgT6 g7 T 06 : SOAT3IRI3STUTWPR X saTeiauab sojzsen
VT : T°8T7 T 6°8T1 : 0°7TC . 8°T¢ : seju=2A 9p SO3SBY
p*6T- : ¥°8T : O0°%¥T : L°TC i €'6T SO3D9ITPUT SO3ISOD
9°T9 . 8°6S I 6°€S T 78y : LG9 : SO0309ITIP SO3S0D
018 s 0°8L T 6YL9 I TL T 0°¢S8 : ugtoonpoxd 8p S0O3S0D
9°L Lt L HE A : 2L : 072 : s0saIbUT SO0I3I0
8°TC : 9°¢e : 0°Le : 6°C¢E : LThE : \M BOUTJ Sejusp
L°0L ¢ L76e9 : 8°G9 : 0°09 : €°€9 : BOTICRI ®BIUSA
T0°00T 0001 FOY00T 7 0T00T f 0°C0T : o3nxg osa1bul
8L6T . LL6T . 9L6T , SL6T .  vLET

(sojusto xod ud)

\M (01N¥g OSHYOHNI TV NOIDJOdO¥d NI} SOLSYD XA SOSHYONI dA OAILVAV4WOD OdYLSH
- SVUYNId dd VYWVY90dd

OdV¥dITOSNOD

0T

‘wpu BIgRL



-70-

El ingreso bruto de la fase agricola del Programa de Pinas
ascendid a $ 6.4 millones en 1977-78 envcomparacién con § 3.6
en 1973-74, La fuente principal ae ese ingreso fue hasta 1976-77
las ventas de fruta fresca. En 1977-78 las ventas de pifia a la
fabrica, sin embargo, tuvieron un valor mis alto Que las ventés
de fruta fresca. Esto se debid a la combinaci6n de un descenso
en las exportaciones de fruta fresca ese ano Y al continuado
aumento en el valor de la fruta entregada a la fabrica. La otra
fuenﬁe de ingresos es el suplemento de salarios que este programa
recibe por ley del Departamento de Agricultura.

Los costos totales del programa han sido mayores que los
ingresos en todos los anos bajo estudio,excepto en el afio fiscal
1976. Estos han aumentado de $ 3.8 millones en 1973-74 a $ 6.7
en 1977—78; Los costos directos de produccidén han sido los més
importantes fluctuando durante ese perfiodo entre $ 1.5 y $ 3.3
millones. La proporcidén de los costos directos de produccién
al ingreso bruto ha wariado  entre 39.3 por ciento y 51.2 por
ciento. Esto quiere decir que los costos directoé de produccibn
absorben la mitad del ingreso bruto del programa de pinas enrsu
fase agricola. Después de los costos directos de produccién
los costos mds importantes son los gastos de ventas. La propor-
cién de estos gastos a las ventas de fruta fresca venfa aumentando
~gradualmente hasta el 1976-77. En 1973-74 la proporcién de los
gastos de ventas al total de ingresos‘por concepto de ventas de
fruta fresca era de 51.2 por ciento en los 3 ahos fiscales si-
guientes esta proporcién sube a 51.7 por ciento, 54.1 por ciento

Yy 55.0 por ciento. En 1977-78 esta proporcién baja a 37.5 por
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ciento. La razdén de esta gran reduccifn es que la cantidad de
fruta fresca exportada bajdé de 11,266 toneladas en 1976-77 a
6,830 toneladas en 1977-78 y los éastos de ventas son mds altos
por unidad de fruta vendida en las ventas al exterior que en
las ventas locales. Con relacién al ingreso bruto total los
gastos de ventas se han reducido de 33.4 por ciento en 1973-74
a 15.8 ?or ciento en 1977-78.

Los costos indirectos de produccidén siguen en importancia
a los costos directos y los gastos de venta. In 1973-74 los
costos indirectos eran de $ 659,000 y representaban el 18.1 por
ciento del ingreso bruto total del programa. En 1977-78 ascen-
dieron a $ 1.5 millones y representaban el 23.1 por ciento del
ingreso bruto total. El comportamiento de estos costos fue
irregular durante este periodo de cinco anos,

Los gastos generales y administrativos siguen en orden de
importancia. En 1973-74 estos totalizaban s6lo $ 388,000 en
comparacién con $ 1.1 millones en 1976-77 y $ 947,000 en 1977-78.
La proporcidén de estos gastos respecto al total de ingresos aumen-
" t6 de 10.7 por ciento en 1973-74 a 14.8 por ciento en 1977-78.-

Los costos y gastos totales, en este periodo de cinco anos
siempre han sido mayores que los ingresos, excepto en 1975-7¢,
razén por la cual se ha acumulado una pé&rdida de $ 1.5 millones

en la fase agricola.
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Una parte de la fruta cosechada en las fincas de pifia pasa
a la fabrica para elaboracidn y ei resto se vende como fruta
fresca en el mercado local y en Estados Unidos. Analizaremos
aqui la disposicidén de la pifia en el mercado fresco.

Eﬁtre 1973-74 y 1977-78 el valor de las ventas totales de
fruta fresca aumentd de $ 2.4 a $ 2.7 millones. Este aumento
se debidé exclusivamente a aumentos en precio ya que las cantida-
des vendidas se redujeron de 16,205 a 9,444 toneladas durante
ese mismo periodo. El precio por tonelada de pina vendida aumentd
de $ 146 en 1973-74 a $ 284 en 1977-78.

La merma en la cantidad total vendida se debib6 a la reduc-
cidén de los embarques al exterior que en 1977-78 fueron de 6,830
en comparacidén con 14,011 toneladas en 1973-74. La cantidad de
pina vendida en el mercado local durante ese perfodo aumentd de
2,194 toneladas en 1973-74 a 2,614 en 1977-78. La razén de la
reduccidén de exportaciones es la competencia de fruté de otros
paises en el mercado de Estados Unidos, la cual obliga a vender
nuestra fruta a precios que no dejan heneficios debido a 1osv
altos costos de venta. Por el contrario,es mis productiva la
venta de pina en el mercado local y la venta de fruta fresca a
la fébrica.

Puede observarse que el precio promedio en el mercado local
ha auméntado entre 1973-74 y 1977-78 en 147 por ciento mientras
gque el aumento en precio de la pina que se exporta ha sido de

solamente 99 por ciento.
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- Si examinamos el resultédo de operaciones de la fase agri-
cola del programa de pina en términos de promedios por unidad
del producto, podemos formular las siguientes observaciones:

1. El ingreso bruto promedio por tonelada de pina, el
cual es equivalente a un precio promedio, aumentd de $ 94 a
$ 182 durante el periodo de 5 anos que estamos estudiando.
Esto representa un incremento de 94 por ciento.

2. El desglose del ingreso bfuto promedio por tonelada
entre las tres formas en que se dispone del producto y la forma

como han cambiado entre 1974 y 1978 ha sido como sigue:

1974 1973 % de aumento
Ingreso bruto promedio
por tonelada de:
Fruta fresca de exportacién 156 310 98.7
Fruta fresca mercado local 87 215 | 147.1
Fruta entregada a féabrica 55 113 ~105.5

3. El total de costos y gastos por tonelada ha aumentado
de $ 97 a $ 194, o sea, un incremento de 100%.

4, Todos los distintos elementos de costos reflejan un
aumento sustancial durante el periodo de 5 anos, pues los‘que
han experimehtado la mayor inflacién han sido los géstos gene-
rales y administrativos con 210% y los costos directos de pro-
duccibébn con 138%.

5. La pérdida neta de $ 4 por tonelada que se experimen-

taba en 1973-74 se ha elevado a $§ 13 por tonelada en 1977-78.



-79-

enuUI3uUO)

(€T) : (€2) Pz (g ) T (v ) : /3 (e39u eprpagd) o3su ossabur
TveT Tt TBLT T UTRTTGeT U UUroUBEYTTUUUYTTTYTLE T T Yo soaseb X s03500 B30I
?.,.m,m;;i«.sy(,lfrz} w R NN,; ) ‘ik!m(, ﬁ.m() - HP 8T ” ler T : ) \l@. SOATT]
: i : : m -BI3STUTWPe & sSafeasausb sojzsen
8T o oot Pogt : 9 : /3 seuoroerado ep
) : : i i (epTpaod) o38u osazbur
. (@ w(.m.x J sw ,H, m,.ﬁ\ R ,m} — .H.xﬁ uﬂ e M: ,IN nﬂdﬂi(:f[i, . .m.\ . N.. w,]»}111|| m \aw HM“O—H.
;M@%ﬁiﬁ?EFN%?@NW(E%?EMZ%WW&??;z,M{{@ﬁﬂfiﬁiiM§§EN@!!ii!lm \M 'lusA 8p s03s8eD
4 : 8¢ : 8T :  6C : LT : /7 uotoonpoad
: : : : : op SO309ITPUT SO3S0D
€6 fovL g Pzs : 6€ : /3 uotoonpoad
: : : : : 9p SO3D3ITP SO3ISOD
: : ; : : PPTPUSA B3INII 03SOD
Z81 Poger PoLer *oo0gT 16 : /3 Te30L
TyTTTTTER YT T TR o T : /3 Soseabut soxlo
Ze . ez . 8T A . 0 . /y sotaetes
. . , . . . oTarjusaTdns osaabur
€TT : 06 : ES : 18 : SS : \M BOTaACE] © BUTId 3P BIUSA
8¢ : 8T¢ O O X4 PLT : 9%T : \m ¥OS3II B3INIJ BIUSA
: : : : : . sosaabur
8L-LL6T ° LL-9L6T °® 9L-SL6T ° SL-¥L6T > ¥L-tL6T °

8L6T ¥ $L6T SHTVOSIJI SONY
(SHYYTIOA) VIAN YAVTIANOL d0od

/T SOLSYD A SOSHYDNI HA OAILVEVYIWOD OdVLSH

YTI0ODIIdOVY HSVA

ST ‘wpu erqeq

- VNId 3d VWVYDOdd



-80-

Tabla ndm. 15

PROGRAMA DE PIfA - FASE AGRICOLA
ESTADO COMPARATIVO DE INGRESOS Y GASTOS i/

POR TONELADA NETA (DOLARES)
ANOS FISCALES 1974 A 1978

Continuacidén

Las sumas no necesariamente van a coincidir con los totales
debido al redondeo y a que son promedios a base de varias
medidas de produccidn total, i.e. toneladas cosechadas en
algunos casos, toneladas entregadas a fdbrica, toneladas

de pina vendida, etc.

Por tonelada de pifia vendida.
Por tonelada de pina entregada a la f&brica.

Por tonelada cosechada.
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La fébrica de enlatados del programa de pihas tuvo un
ingreso bruto de $ 8.8 millones en el ano fiscal 1977-78 en
comparacién con $ 4.4 millones en i973—74; esto es, el valor
de las ventas se elevé al doble. Por otro lado, el total de
costos y gastos aumentd durante ese mismo periodo en $ 4.1
millones, o sea, de $ 5.4 millones a $ 9.5 millones. Excepto
en el afo 1975-76, los ingresos brutos fueron menores que los
costos y gastos totales, y se acumularon pérdidas netas por
$ 2.0 millones en los Gltimos cinco afios.

Los costos directos de materia prima, mano de obra y mate-
riales absorbieron en 1973-74 el 95 por ciento del ingreso
bruto. La razén fundamental de esta proporcién tan alta de
costos a ingresos fue el bajo precio de las ventas de productos
de pina. En 1973-74 el precio por caja fue de $ 4.82 subiendo
as 7.42 en 1974-75 y a $ 8.8 en 1977-78. La proporcién de
costos directos a ingreso bruto, por lo tanto, bajé a 77.0 por
ciento en 1974-75 y a 71.7 por ciento en 1975-76. En 1976-77
y 1977-78 esta proporcién subié a 78.6 por ciento y a 81.8 por
ciento respectivamente. |

La proporcidén de costos indirectos a ingreso bruto ha fluc-
tuado entre 15.2 y 9.5 por ciento. En términos relativos las
variaciones han sido un poco irrequlares. En términos absolutos,
sin embargo, los costos indirectos han ido aumentando gradual-
mente desde $ 659,000 en 1973-74 hasta $ 914,000 en 1977-78.

Los gastos-de ventas, también, se han incrementado desde

1973-74, tanto en términos absolutos como relativos. Fn 1973-74
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la proporcién de gastos de ventas al ingreso bruto era de 6.2
por ciento subiendo a 6.5 por ciento en los 2 anos siguientes.
En 1976-77 ya esta proporcidn era ae 8.0 por ciento y en 1977-78
de 8.3 por ciento.

La proporcidén de gastos generales y administrativos, al
ingreso bruto se ha comportado en forma errédtica. Generalmente
esta proporcidén ha estado entre un 6 y un 7 por ciento, excepto
en 1976-77 en que subibé a 9.4 por ciento.

En general, se observa una tendencia descendente en las
pérdidas de la féabrica.

Otra senal de mejoria en las operaciones de este proyecto
es la forma como se ha ido reduciendo el inventario a un nivel
mas razonable de acuerdo a las ventas. FEn el anho 1976, las
ventas fueron de $ 7.2 millones y el inventario $ 1.7 millones,
O sea, el inventario representaba el 24% de las ventas; lo cual
es excesivo. En el ano 1978, el inventario se habfa reducido

a$ 1.4 millones, esto es, el 16% de las ventas.
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Al examinar el resultado de operaciones de_la f&brica en
sus valores promedios por unidad producida, nos encontramos con
la dificultad de las variaciones en el tamano de los distintos
envases, Por esta razdén, la comparacién del promedio por caja
no es exactamente‘vélida debido a que el promedio puede estar
afectado por los cambios en la composicién de la produccién por
tamanos de éaja. Sin embargo, esta dificultad solo ie resta
exactitud al andlisis, pero no significacién. FEste siem?re es
de utilidad y se pueden derivar del mismo las siguientes obser-
vaciones: |

1. El precio promedio por caja ha subido de $ 5.74 en
1973-74 a $ 7.55 en 1977-78, o sea, un incremento de 31.5%.

2, El costo total de produccién ha crecido en 9.1% durante
el mismo periodo, esto es, de $ 6.47 a $ 7.06. En 1973-74, al
terminar la fase de produccidén solamente, ya se habian perdido
58 centavos por caja. En 1977-78, sin embargo, se ganaban 61
centavos por caja en esta fase.

3. Desafortunadamente,.los gastos de venta han aumentadp
de 37 a 64 centavos por caja, un incremento de 73.0%; y los
gastos generales y administrativos, de 34 a 56 centavos por
caja, un aumento de 64;7%. Esto ha contrarrestado en parte la
mejoria en el aspecto de produccidn.

4, Combinando todos los elementos de costos, el resultado
de operaciones de la fébrica, aunque sigue arrojando pérdidas,
ha experimentado una gran mejorfia ya que la pérdida neta se ha
reducido de $§ 1.02 por caja en 1974 a 38 centavos por caja en

1978.
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Otros programas

En las cuentas de la oficina central se recogen como ingresos
los cargos por renta e intereses Que la Autoridad le hace a los
distintos programas; el ingreso neto que pueda resultar de la
operacidén de los programas; los ingresos por la venta de propie-
dades; y otros ingresos no-operacionales que recibe la Autoridad.
Se recogen como gastos el costo del financiamiento en que incurre
la Autoridad; la depreciacién de sus activos fijos; las pérdidas
netas que resultan de la operacién de los distintos programas;

y los gastos administrativos de la oficina central. El1 ingreéo
(pérdida) neto resultante es el mismo que se refleja en los
estados consolidados.

La concentradora de frutas ha operado con pérdidas netas que
suman $ 204,000 en los cuatro anos; pero se evidencia una tenden-
cia descendente en las mismas. En esﬁe caso se ha registrado
tambié&n una mejoria en la situacidén relativa a los inventarios vya
que la proporcidn de estos a las ventas se ha reducido de 31% en
1976 a 26% en 1978, No obstante, todavia hay margen para una
mayor reduccidn. |

El programa de vegetales acumuld una pérdida de $ 2.2 millo-
nes en cinco anhos. Los costos directos de produccidn, sin incluir
los gastos administrativos, fueron mayores que las ventas en todos
los anos. Debido a esta relacidn tan desfavorable entre costos
y precios, el programa tiene muy escasas posibilidades de opera-
cién econdbmica.

El programa de ganaderifia ha funcionado con pérdidas totales

de $ 501,000 durante el perfiodo de 1974-78. En este caso también
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el total de costos, excluyendo los gastos administrativos/es
mayor que las ventas, por lo que sus posibilidades de operacién
econémica son también remotas. Pﬁede observarse,'ademés, que
el precio de venta promedio por libra se ha reducido de 41 cts.
en 1975 a 35 cts. en 1978. Su experiencia operacional indica
que mientras mayor sea el vdlumen de ventas, el precio promedio

es mds bajo. No es posible operar econdmicamente en una situa-

cién de costos crecientes mientras los precios van bajando.
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Tabla ntm. 23

PROGRAMA DE GANADERIA
VENTAS DE GANADO
ANOS FISCALES 1974 A 1978

. Peso f Importe Precio de
Nimero X " Total X ventas venta

(000 1bs.) . (000 §). por libra
cts.

1973-74 :

1974-75 1,263 : 818.0 : 332.6 .41
1975-76 1,825 : 1,244.0 : 447.1 : .36
1976-77 1,623 : 740.5 : 371.1 : .50
1977-78 1,682 : 1,147.2 : 406.6 : .35
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PRODUCTIVIDAD

Rendimiento del capital

Las proporciones financieras que tienen la aplicacién més
relevante a las operaciones de la‘Autoridad son las proporciones
del ingreso neto al ingreso bruto, a los activos totales y a la
inversién de capital. El rendimiento sobre la inversién de
capital es el equivalente al rendimiento sobre la equidad de los
accionistas (stockholders' equity) en una empresa privada.

Puesto que la Autoridad ha operado con pérdidas durante
el periodo de tiempo bajo estudio, el rendimiento del capital es
negativo. El ano mds dificil fue el 1977, cuando se realizé una
pérdida neta de $ 2,052,000. Esta representé el 12.4% del ingreso
bruto, el 4.8% de los activos totales y arrojé un rendimiento
sobre la ihversién de capital de -12.8%. El ano de resultados
mis favorables fue el 1975, cuando se realizé una gananc1a de
$ 552 000, mostrando una proporcién de 4.2% del ingreso bruto,
1.7% de los activos totales y 3.4% de la inversidén de capital.

El promedio anual del perfodo 1974 a 1978 indica que las
pérdidas de la Autoridad de Tierras son el 2.5% del ingreso
bruto, el 0.6% de los activos totales, y el rendimiento del
capital es -2.9% anualmente.

El rendimiento sobre el capital invertido refleja el

siguiente promedio anual por programa:
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‘Programa de pinas 913.5%
Programa de vegetales -194.0%
Programa de ganaderia -21.2%
Concentradora : - 9.1%

Esto significa que, de .continuar este ritmo, se perderia
el capital total de la concentradora en un promedio de 11 anos;
el del programa de pihas, en 7.5 afios; el del programa de gana-
deria, en 4.7 anos; mientras que las pérdidas del programa de
vegetales équivalen a caéi el ddble del capital invertido en

un ano.
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Otras medidas de productividad

Podemos medir la productividad en las actividades agricolas
a base de la produccidén por empleado y por cuerda de terreno
cosechada. En el caso de las fincas de pina, no fue posible
obtener la inférmacién del empleo durante los anos objeto de-
este estudio, de manera que solamente hemos podido medir el
rendimiento por cuerda.

Los datos a este respecto que presentamos en la Tabla nim.26
~indican que cuando se cosecharon 2,367 cuerdas,'el rendimiento
fue de 16.6 toneladas de pina por cuerda; en 2,744 querdas,‘la
productividad fue 14.8 toneladas por cuerda; y en 2,801 cuerdés,
13.9 toneladas por cuerda. El indice de productividad demuestra
que no hay economias de escala en esta actividad; por el contra-
rio, al aumentar el cuerdaje, se reduce‘el rendimiento. Esto
‘quiere decir-que las tierras més productivas ya estdn en uso y
que, para aumentar la produccidn, se han utilizado terrenos
menos favorables a este cultivo.

En el caso de la fébrica de enlatados, como en toda 1la
manufactura liviana, la mejor medida de productividad es 1la
relativa al empleo. Observamos que el promedio de cajas empa-
cadas por empleado aumentd de 3,380 en 1974, cuando la produc-
cién total fue de 753,843 cajas, hasta 4,952 cajas por empleado
en 1977 en una produccién total de 1,163,746 cajas. FEstos datos
indican que, a medida que se aumenta la proporcién dé utiliza-
cién de la capacidad productiva de la fébrica, aumenta la produc-
tividad, siempre y cuando que se controle adecuadamente el niimero

de empleados.
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Tabla nim. 26

PROGRAMA DE PINA - FASE AGRICOLA
PRODUCCION PINA - FRUTA FRESCA

Toneladas ; Cuerdas z Toneladas , Toneladas

cosechadas : cosechadas entreqa@as.:por cuerda

. a fébrlca‘: cosechada
1973-74 38,831 : 2,801 : 22,626 13.9
1974-75 39,402 : 2,367 : 23,473 16.6
1975-76 39,947 2,810 : 25,921 14.2
- 1976-77 40,558 : 2,744 : 27,159 14.8
1977-78 35,179 : 2,390 H 25,735 14.7
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‘Tabla ndm. 27

PROGRAMA DE PINAS - FABRICA DE ENLATADO

PRODUCTIVIDAD DEL EMPLEO

Empleo f Nimero de f Cajas empa—f
Ano fiscal total . cajas . cadas por | Indice
ota empacadas . empleado
1973-74 223 : 753,843 : 3,380 100
1974-75 220 : 956,016 : 4,345 128
'1975-76 : 216 - : 988,811 : 4,577 135
1976~77 235 : 1,163,746 : . 4,952 146
1977-78 236 : 1,152,879 : 4,885 144
Empleo f Toneladas f Toneladasf
Ano fiscal ) de pina .  procesadas. Indice
total : : : ,
procesadas ,por empleado,
1973-74 223 : 22,626 : 101 100
1974-75 220 : 23,473 107 ‘106
1975-76 216 : 25,921 120 119
1976-77 : 235 : 27,159 : 115 114
1977-78 108

236 : 25,735 = 109
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ANALISIS DE LA SITUACION FINANCIERA

En el periodo de cinco anos que aqui hemos estudiado, los
activos totales de la Autoridad de Tierras se han multiplicado
en 2.25 veces, aumentando de $ 27.7 millones en 1973-74 a $ 62.4
millones en 1977-78. La composicién de los activos también ha
cambiado ya que los activos fijos han aumentado de $ 20.8 millo-
nes y 75% del total en el primer ano a $ 50.9 millones y 82% del
total en el Gltimo. Esto se ha debido a las fuertes inversiones
en centraies azucareras desde 1975.

El crecimiento en las propiedades y actividades de la
empresa ha sido financiado mediante el uso del crédito, tanto
a largo plazo como a corto plazo. El capital neto de la empresa,
que ascendia a $ 16.0 millones en 1974 y constituia entonces el
58% de los recursos totales, se habfa reducido a $ 15.0 millones
y 24% de los recursos totales en 1978. Por otro lado, las obli-
gaciones totales habian aumentado de $ 11.7 millones y 42% de
los recursos en‘l974 a $ 47.5 millones y 76% de los recursos en

1978.

Proporciones financieras

El anélisis de las proporciones financieras es el proceso
de determinar e interpretar relaciones numéricas basadas en los
estados financieros de una empresa. Estas proporciones pueden
expresar relaciones entre distintas partidas del Tstado de
Situacidn, del Estado de Ingresos y Gastos o de una combina-

cibén de partidas de ambos estados.



-107-

eDUTIUOD

6o se ne oo

se oo 08 oo

6vv ' 29 ovs‘cy :+ w8T‘CYy 96G‘LE 8TL'LZ SATVIOL SOAILOVY
SL P19z P89¢’y P 69¢ TogLe : SOAILOY SO¥LO
86V‘TT : %0907 = LIP'TT : 8L9'ST T 9659 : S93U3TIIO0D
M 2 : : H SOAT30® Te303-gng
0Z0’% T L50°€ tL60’S 1 L66'8 i $86'T : S0IX30
182°¢€ 4 AN N YA R T £99°¢ : 680°C : SOTIR3UDAUT
696°¢€ T 8E€T'Y : L¥TE T 8G6°C : €£€88°¢ : Iexqo) e sejusnd
829 o L9¢ L 2 i 09 T 0F : eleD
: H : : : SS31USTIIO) SOAT3OVY
9.8'0S : 699'T€ : 66£°9C : 6¥9'TC : e6¥8‘0T solTJ soaT3o® TB303-Qns
me~mN : 66€°9 : 008’y : - s - : S9TRI3U3D US UQTISISAUT
9Lz'’e : 0pS‘e ! y08‘¢g T L99'¢ : zosg’'e : (o3au) odrnbs
: : : : : : A eraeurnbeu ‘soTOTITIPA
¥89'Tc = 0€L'TC : G66°LT : T86'LT : Lp0‘8T : BIISTY,
: : : : : solTJ soaTI3ov
: : : : : SOAILOVY
8L-LL6T * LL-9L6T * 9L-SL6T * GL-PL6T * ¥L-€L6T

TeDSTJ OUR [o IBZITRUTJ [V

ee ss oe

(Sexeop op SOTTW Ud)
YIdHIDNVYNIA NOIDVNLIS dd OdVYdITOSNOD OdV¥.Lsd

SYJdHEIL 3d dVdIdoLnvy

8¢

"wpu BIqRL



-108~

se se

se e e» or se e s 00

6vv‘c9 = 0vs'Ty ve8T‘cy :  96S‘LE : 8IL'LT ¢ TVLIGVD A SANOIDVOITHO TVLOL
2S6'%T ¢ 9TT'ST 670’ LT 82L'9T : 9T0‘9T : o3su 1e1de)
(TT9'8¥%) :{TP¥P'8¥%) : (68L°9%) = (eLL'9¥) : (Tc€€’Ly) : opeTnumd®e 3TOTI=(
€9G6°¢€9 : LGS'€9 : 8g8’g9 L0S'€E9 : L¥E’‘E9 SeIIsT] Op pepTIOlInyY Te3Tded
: : : : : TYLIAVD Zd SVYINIQD
L6y LY : pZv’LT : ggr'‘se s 898‘0c : zoL'TT : seuoTOoRbITqO Te3O03-Qng
¥98‘%€ : 08E€’ST :  GGg‘GgT SPS'TT @ 000°9 : 0Z¥1d 09¥VYT ¥ SHANOIDYSHITIO
€€9°2T : ¥¥0’'CT : 082’6 : €ze’e :ozoL's : SAINZIYY0D SANOIDVYHITLO
: : : : : TVLIdAYD A SANOIDVOITHO
§L-LL6T * LL-9L6T * 9L-GL6T * GSL-VL6T : VL-E€L6T
TeosTJ Oue [o JezI[eursg IV X
UQTORNUTIUOD

(seaeTop °p SOTTW UH)
YAJIDNYNIA NOIDVALIS HG OUVYJITOSNCD 0Od¥.LSH

SYIYHIL d4d dVdI¥dOo.Lnvy

8¢

‘wpu eTge



-109-

La proporcién que mias se usa para medir la solvencia a
corto plazo de una empresa es la proporcién de activos corrien-
tes a obligaciones corrientes. Esfa relacién es de primordial
importancia para los acreedores a corto plazo de la empresa ya
gque indica cuan bien estan estos protegidos por los activos que
se espera sean convertidos en efectivo en un periodo correspon-
diente al vencimiento de las obligaciones a corto plazo. General-
mente una proporcidén de 2 a 1 se considera satisfactoria. Esto
significa que por cada $ 1 de obligaciones corrientes haya $ 2
de activos corrientes. Es necesario reconocer, sin embargo, que
esta, la llamada proporcidn corriente, varfa de industria a indus-
tria y aun dentro de la misma industria en distintos momentos en
el ano.

La proporcidn de activos corrientes a obligaciones corrien—
tes en la Autoridad de Tierras durante los primeros dos anos del
periodo estudiado subid de 1.16 a 1.68. Desde 1975, esta prépor-
cidén ha estado bajando y era de 0.91-en 1978, que es mas bajo de
lo que se considera razonable en la mayorfia de las industrias.
Esto quiere decir que en la actualidad el capital neto de tré—
bajoves negativo ya que las obligaciones corrientes son mayores
que los activos corrientes.

La proporcién del capital neto a los activos totales es con-
siderada como una de las proporciones més significativas del
estado de situacién de una empresa. Mientras mis alta esa pro-
porcibébn, mas fuerte serd la posicidén financiera de 1la empresa.
En el caso de la Autoridad de Tierras esta proporcién ha sido

de .58 en el ano fiscal 1974; .44 en 1975; .40 en 1976; .36 en
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1977 y .24 en 1978. FEsto quiere decir que el capital provisto
por la Autoridad siempre ha sido menor que el capital combinado
provisto por los acreedores a corto y a largo plazo excepto en
el ano fiscal 1974. La reduccién en la proporcién del capital
que se ha venido experimentando desde entonces se ha debido
mayormente a las emisiones de deuda para financiar la inversidn
en centrales azucareras.

Las proporciones del valor de los activos fist al capital
se utiliza para determinar la medida en que el capital de la
empresa se ha invertido en adquirir activos fijos. En tiempos
de dificultad econdémica una inversidén alta en activos fijos anade
problemas a las dificultades de la empresa al aumentar relativa-
mente la depreciacién, los gastos de mantenimiento y los costos
fijos.de intereses, reduciendo, por lo tanto, los beneficios de
la empresa. La proporcidn de activos fijos a capital de 1la
Autoridad ha sido siempre superior a uno y ha estado creciendo
continuamente, indicando una vez mds la necesidad de la empresa
de incurrir en obligaciones para invertir en este tipo de activos.

La proporcién de obligaciones a largo plazo a capital expresa
la relacidn entre el capital tomado a préstamo a lafgo plazo y
el capital invertido por la empresa. Mientras mis alta la pro-
porcidn, menor el margen de seguridad para los acreedores ya que
aumentan los costos fijos de intereses y en el caso de una sfibita
depresién, podria causar la insolvencia de la empresa. La propor-
cibén de obligaciones.a largo plazo respecto al capital de 1la
Autoridad ha aumentado de 0.37 en 1973-74 a 2.33 en 1977-78, la

cual se considera muy alta.



-111-

La proporcién de las obligaciones totales al capital muestra
las mismas tendencias que la anterior y ha aumentado de 0.73 en
1974 a 3.18 en 1978. Esto indica que se han utilizado tambié&n

los recursos de créddito a corto plazo en forma excesiva.
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Cuentas de capital
| El capital pagado de la Autoridad dé Tierras se ha acumulado
de las‘siguienﬁes fuentes:

1. Asignaciones legislativas de fondos piblicos que se
iniciaron con aproximadamente $ 21.5 millones en 1941 y qué han
crecido hasta $ 38,872,349 en 1978,

2. Por ia transferencia de obligaciones en exceso de acti-
vos a la Corporacién Azucarera por la cantidad de $ 17,281,000.

3. Por donaciones recibidas que totalizan un balance neto
de $ 3,910.000.

4, Por una emiéién de bonos del Pueblo de Puerto Rico por
$ 3,500,000.

Esto quiere decir que el capital total invertido por el
Gobierno de Puerto Rico-en la Autoridad de Tierras sumaba, hasta
Junio 30, 1978, la cantidad de $ 63,563,000.

Este capital ha mermado considerablemente debido a las pér-
didés operacionales de la Autoridad. FEl deficit acumulado hasta
Junio 30, 1978 asceﬁdia a $ 48,611,000, por lo cual el balance
del capital neto de la Autoridad era_de solamente $ 14,952,000
entonces. Esto quiere decir que las pérdidas operacionales han

consumido ya el 76% del capital total invertido en esta empresa.
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Tabla ndm. 30

AUTORIDAD DE TIERRAS
ESTADO COMPARATIVO DE LA CUENTA DE CAPITAL Y SORBRANTE i/
ANOS FISCALES 1974 A 1978
(En miles de délares)

Continuyacién

1/ ras sumas pueden diferir de los totales debido al redondeo.
3/ Acumulado a fechas indicadas.

3/ Resolucién del 29 de enero de 1973 adoptada por la Autoridad
de Tierras.
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Tabla nQm.

TIERRAS

ASIGNACIONES LEGISLATIVAS

(1941 A 1978)

Ley General del Presupuesto

Para la compra de tierra pantanosa y/o baldia.
Para mejoras en el Puerto de Vieques.

Para aumentar el capital de trabajo.

Ley
1. Ley #26
2.
3. Ley #103
4., Resolucidén
5. Resolucidn
6. Resolucidn
7. Resolucidn
8. Resolucidn
9. Resolucidn
10. Resolucidn
11. Resolucidn
12. Resolucidn
13. Resolucibn
14. Resolucibn
15. Resolucidn
16. Resolucidn
17. Resolucidn
18. Resolucidn
Total
1/
2/
3/
4/

Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta
Conjunta

131 L/
# 41 1/
498 2/
470 3/
467 3/
436 1/
#23 1/
#23 3/
468 2/

#205 3/

#205 1/
4 31 3/
$ 31 1/
42652 4/
¢ 30 3/

ANo

1941
1941
1941
1957

1958
1962
1963
1963
1964
1965
1965
1964
1966
1966
19638
1968
1971
1972

Para la adquisicién de la Central Aguirre.

Cantidad

3,400,000
61,034
18,000,000
400,000
400,000
58,000
1,000,000
1,000,000
70,000
70,000
70,000
60,000
2,062,315
95,000
500,000
196,000
9,000,000

2,000,000

38,872,349
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Deuda a largo plazo

Al 30 de junio de 1978 la Autoridad de Tierras de Puerto
Rico tenia obligaciones a largo plézoipor valor de $ 34.9 millo-
nes. Ademds, para esa misma fecha se adeudaban, de esas obliga-
ciones, los plazos corrientes correspondientes al ano fiscal
1979. Estos plazos ascendian a la cantidad de $ 2.7 millones.

La deuda con el Banco de Fomento ascendfa a $ 9.4 millones
de los cuales $ .9 millones vencen en el ano fiscal 1979 y $ 8.5
millones vencen posteriormente. Esa deuda estd compuesta por
6 préstamos de los cuales 3 se originaron en 1974 y uno para“
cada uno de los anos fiscales de 1975, 1976 y 1977.  (Vea Tabla
nGm. 32:) Los préstamos tomados al Banco de Fomento se utili-
zaron péra adquirir la Concentradora de Puerto Rico, la Central
Plata, la Central Coloso y los terrénos de Francisco Vazquez;
para financiar mejoras capitalizables; y para financiar el
Fondo de Reserva.

Todos lds préstamos al Banco de Fomento devengan un interés
anual sobre el balance pendiente de pago de 9.0 por ciento y
se garantizan con el crédito de la Autoridad de Tierras. 'No.
se incurre en gastos de origen él efectuarse 10s préstamos.

Al 30 de junio de 1978 también habia pendientes 5 obliga-
ciones o notas a largo plazo que ascendfan a $ 28.2 millones
de los cuales $ 1.8 millones corresponden a los plazos que ven-
cen en el ano fiscal 1979 y $ 26.4 millones a plazos que vencen
posteriormente.  De este Gltimo total, $ 6 millones no tendréd

que desembolsarlos la Autoridad en efectivo pues su pago se
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efectuard con terrenos no agricolas de la Autoridad de Tierras.
Las otras cuatro notas surgieron como consecuencia de la compra
de las Centrales Plata Sugar Co., Coloso Inc. y las Centrales

y Refinerias Roig y Mercedita. Las obligaciones a los duenos
originales de estas centrales y refinerias ascendian a $ 22.2
millones de los cuales $ 1.8 millones vencen en 1979 y § 20.4
millones vencen posteriormente. Todos estos préstamos estén
garantizados con los activos de esas Centrales y refinerias.

Se paga el tipo ae interds preferencial "prime rate" més el

1 por ciento sobre el balance pendiente de pago..

Flujo de fondos

No se ha incluido en este estudio un andlisis de las
fuentes y disposicidén de fondos de la Autoridad porque su sis-

tema de contabilidad e informes financieros no incluyen informes

del flujo de fondos.
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Tabla ndm. 32
AUTORIDAD DE TIERRAS
ANALISIS DE LA DEUDA A LARGO PLAZO

(Valores en délares)

(Continuacién)

FORMA DE PAGO DE LAS OBLIGACIONES

Préstamos a pagar al Banco de Fomento

1.

Préstamo para adquirir la Concentradora de Puerto Rico
Este préstamo se pagard en 5 plazos anuales de
$ 144, 650. 99 cada uno. Los intereses se pagan
mensualmente. Hay una moratoria de 10 afios
en cuanto al principal pero no en cuanto al pago
de intereses.

Préstamo para financiar mejoras capitalizables
5 plazos de $ 61, 565.00 al final de cada afio.

Préstamo para financiar el Fondo de Reserva
Los pagos al principal se hacen en la siguiente
forma: 7/1/79 - $200,000; 7/1/80 - $ 250, 000;
7/1/81 - $ 300, 000 \

Financiamiento para adquirir la Central Plata
97 plazos mensuales de $ 33,182.71 incluyendo
intereses.

Financiamiento para adquirir Central Coloso
54 plazos mensuales de $ 29, 342.19 incluyendo
intereses. -

Préstamos para adquirir terrenos de Francisco Vizquez
20 plazos anuales de $ 217, 500. Los intereses
se pagan aparte. Quedan 17 pagos anuales
por pagar.

ContinGa
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Tabla nl’lm.‘ 32

(Continuacién)

FORMA DE PAGO DE LAS OBLIGACIONES

B. Notas a pagar : :
1. Resolucién Conjunta #5 de la fegislatura aprobada el
7 de julio de 1971 para transferir terrenos a la
Administracién de Terrenos
Transferird a la Administracién de Terrenos,
tierras no agricolas de la Autoridad por un
valor de $ 6, 000, 000.

2. Obligacién a Plata Sugar Co.
5 plazos anuales de $ 580, 072. 42 es el balance
adeudado. Los intereses se pagan semestralmente
y no estdan incluidos en los plazos.

3. Obligacién a Coloso Inc.
Se adeudan 5 plazos de $ 580,072.42 (7/30/79 a
7/30/83). Los intereses se pagan semestralmente.

4. Obligacién a Central Roig '
Se adeudan 5 plazos de $ 745,128.57 cada uno
(7/20/79 a 7/20/84). Se pagan intereses mensualmente.

5. Obligacién a Central Mercedita v
No se estd abonando al principal pero se pagan los
intereses mensualmente. El acuerdo original era
que se iba a pagar en 8 plazos anuales. No se ha
decidido cémo se va a pagar. '
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D. EVALUACION Y CONCLUSIOMNES
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COMPARACION CON OTRAS ACTIVIDADES

¢Como compara el resultadd de operaciones de los programas
que desarrolla la Autoridad de Tiefras con el de otras indus-
trias agricolas en Puerto Rico? La finica fuente de inforhacién
disponible para esta comparacifén es la Junta de Salario Minimo,
la cual realiza estudios econémicos de ciertas industrias para
la fijacidbn de salarios ninimos. Debido a que la Junta no
realiza estos estudios para todas las industrias, a. veces es
dificil conseguir una industria exactamente comparable, asi
que hemos escogido, de entre las que hay disponibles, las que
mis se aproximan a las actiVidades gque queremos comparar. Como
las clasificaciones de cuentas no coinciden, es necesario uti-
lizar los totales generales.

Presentamos la comparacién del resultado de operaciones de
las empresas de la Autoridad de Tierras en 1978 con el de cier-
tas industrias agricolas y de elaboracién en términos porcen-
tuales. Esta comparacidn demuestré lés siguienteé resultados:

Ingreso (pérdida)
Actividad neto

A. Actividades agricolas

l. Empresas de la Autoridad de Tierras

a. Pifa (4.9)

b. Vegetales (96.3)

c. Ganaderia (22.7)
2. 1Industrias agricolas

a. . Avicultura ‘ 2.5
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b. Cidra 18.4
c. Misceléneos 14.6
B. Actividades de elaboracidén

1. Empresas de la Autoridad de Tierras

a. Enlatado de pina ( 5.0)
b. Concentradora ‘ 9.8
2. Industrias de elaboracidén de alimentos

a. Enlatado de frutas y jugos
(excepto pina) 0.5

b. Pastas, jaleas, conservas, etc. 7.1

En términos generales, las observaciones que pueden deri-
varse de esta comparacidén son las siguiéntes:

1. Todos los programas agricolas de la Autoridad
funcionaron con pérdidas en‘el ano 1978 que fluctuaron desde
4.9% del ingreso bruto hasta 96.4%. Las industrias agricolas
seleccionadas funcionaron con beneficios que fluctuaron desde
2.5 hasta 18.4% del ingreso bruto.

2. Los costos de produccién de la Autoridad sobre-
pasaban de 75% del ingreso bruto mientras los de las induétrias
agricolas seleccionadas fueron 86, 75 y 70% respectivamente.

3. La proporcién de los gastos de venta, de adminis-
tracién y generales de los programas de la Autoridad fue mds del
doble que la de las industrias agricolas.

4. En los casos de los programas de elaboracién, las

proporciones fueron similares a las del sector privado.



"SEIIISNPUT Op SODTWIQUODH SOIPNISH ! 'y 'd 9P OWIUIN OLI®[eS 9P BUN [ 1ojuan g

-eutd ojdeoxyy .

I°L a0 36 0°¢ - opejsnle ojeu (epipiod) ossadur
626 : G 66 : 2°06 0°'so1 = sopejsnie sojsed £ so3sod [ejoq,
0°'11 : 6°91 : I1°S1T 961 : ‘Dje ‘Bjuca °p ‘soTeiouald sojsen
618 : 928 : 1°6L ¥ 68 : ugtoonpoxd 9p s03s0n
0°00I : 0°00I1 : 0001 : 0°00T . : oiniq osax3ujg

. : : : ‘NOIDVIOIVIH Hd SHAVAIAILDY

‘039 ‘SBAJID9SUOD - s sodnl £ senay . . eutd
seaTel ‘sejseqg - op opeleluT :BIOPEJIJUSDOUOY) : OP OPEBIe[UT

SojusWI[®e @p UQIDBIOQE[® 9P SBLIJISNPU] ; PEPILIOINYy e[ op seweidoig

~ 9°%1 : w..wH 92 SooLtZe st ¥9%6 - 1 6% - : opeisnle ojou (epipigd) oseidur

N . . . . . .

o : : : : : :

! ¥°G6Q 1 9°1g ¢ S L6 A Al TP 961 T 6FOT sopejsnie sojseld £ so3sod [ejoq,
S FI 1 ¢°9 T2 11 : Gg'97 I 9°6¢g 1 9°0¢ : 030 ‘ejuea 9p ‘sofeiousd solsen
9°0L To€°6L  t ¢£°9g T 796 18 '9¢T HEN A ) : uotoonpoad ap so3son
0o°o0r + 0°00T * 0°00T * 0°00I 07001 07001 ¢ ojniq osea3ug

SYTIODIYDY SHAVAIAILDV

SOBUR[ODSIN : BIPID _mnzﬁsog«idsgwwmgdo : soTe19d9p 'eUIJ

se[oo1i8e SelI}SNpuUl - peplioiny el op seweidolg

(sojue1d xod ugy)
NOIDVIOIVTH Hd A SVIODIYDVY SHAVAIAILDYV SVIEVA
dd SEHNOIDVIEIJO HAd OAVITINSHYE THA NOIDVIVAINOD

€€ ‘wnu elqef,



-128-

ASPECTOS RELATIVOS A LA ORGANIZACION DIE LA RAMA EJECUTIVA.

La principal determinacidn qﬁe debe tomar la Comisién de
Reorganizacién de la Rama Ejecutiva con respecto a cada una de
las corporaciones piblicas que estamos evaluando es qué hacer
con cada una de ellas, esto es, como tratarlas en el plan de
organizacién de la rama. En este sentido, las opciones o alter-
nativas para la Comisidén son cinco, a saber:

1. En los casos en que la empresa ha cumplido ya su
misién, o sus funciones no son ya necesarias, o el gobierno no
puede o no debe continuar sosteniendo su Aéficit operacional,
descontinuar el programa y liquidar la agencia. Fn este caso
se podrén distribuir a los.departamentos correspondientes'las
funciones que se desee retener.

2. En los casos en que se considere que sus funciones
son propias de la emprésa privada y no del gobierno, o que es
m&s conveniente que las preste la empresa privada, transferir
el programa al sector privado.

3. Adscribir la empresa a un departamento sectorial.
pero reteniendo su forma de organizacidén como una corporacién
piblica.

4. Adscribir la empresa a un departamento sectorial
pero cambiando su forma a la de una organizacidn departamental.

5. Continuar operando la empresa como una corporacién
pGblica con funcionamiento auténomo. Quedard entonces un sec-
tor de corporaciones pilblicas auténomas que no seria parte del

sistema departamental sectorial.
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Se ha demostrado, a través del andlisis en este estudio,
que las actividades o programas que desarrolla la Autoridad de
Tierras son de gran importancia para la agricultura en Puerto
Rico, que la mayor parte de sus funciones actuales son todavfa
relevantes, y que es conveniente para la politica pfblica del
Gobierno de Puerto Rico la continuacién de las operaciones de
esta empresa.

El ambito del funcionamiento de esta empresa se desplaza
a través de toda la isla. Su fuente principal de ingresos es
la venta de sus productos o servicios a precios determinados
en el mercado. Las decisiones gerenciales son primordialmente
de naturaleza comercial. Aunque la empresa funciona con pérdi-
das operacionales, el andlisis de actividades agrfcolas e indus-
triales comparables demuestra que la meta de una operacidn
econdmica autosuficiente es realista y factible. La naturaleza
de la mayor parte de las actividades de la Autoridad requiere
que ésta 6pere como una empresa comercial. Al mismo tiempo,
dichas actividades no constituyen un campo atractivo, desde el
punto de vista de la inversidén de capital, para la empresa
privada; Finalmente, es indispensable, para el funcionamiento
econdmico de la empresa, que haya continuidad en la determina-
cién de su politica, en la planificacién de sus actividades y
en su financiamiento.

A base de este razonamiento y del andlisis que antecede

en este informe, le sometemos a la Comisidén las siguientes

recomendaciones:
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RECOMENDACIONES SOBRE LA AUTORIDAD DE TIERRAS:

1. Existencia

Se debe continuar la operacién de la Autoridad de

Tierras como una actividad gubernamental.
2. Organizacidn

A tono con el concepto de departamentos sectoriales
desarrollado por la Comisidn, -se debe retener la forma de orga-
nizacién'de.la Autoridad de Tierras como una corporacién pGblica
en el sector de corporaciones departamentales progréméticas,
quedando adscrita al Departamento Secto:ial de Agricultura.

3. Gobierno interno |

El gobierno interno de la organizacién serd la respon-
sabilidad de una Junta de Directores, la cual delegari la autori-
dad necesaria en la gerencia. El Presidente de la Junta ser4,
como hasta ahora, el Secretario de Agricultura.

4. Naturaleza y objetivos de las actividades

a. Se debe establecer como meta operacional de la
Autoridad de Tierras que genere un sobrante econémico en su
funcionamiento.

b. A tono con dicho objetivo y con las recomendacio-
nes anteriores, el ambito de opéracionés de la Autoridad de
Tierras se debe limitar a la administracién de las empresas
comerciales del gobierno en el sector de la agricultura y en
los grupos industriales de elaboracién de productos agricolas.

Los programas gubernamentales en estos sectores gque no sean de
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de ganaderos, y considerando que no hay posibilidades de que
operen con beneficios, recomendamos, preferiblemente, que se
descontinfie este programa.

A c. Cualquier nueva actividad que el gobierno desee
emprender en los sectores de la agricultura y de elaboracién de
“productos agricolas para operacién sobre bases comerciales debe
asignarse a la Autoridad de Tierras.

d. La unidad deibienes raices en la Autoridad de
Tierras, que se dedica a la venta vy arrendamiento de terrenos,
no constituye una actividad que se pueda desarrollar con el
mayor rendimiento en esta empresa. Recomendamoé que se trans-
fiera esta funcidén gubernamental a la agencia qué se designe
para consolidar y administrar todas las operaciones de bienes
rafices del gobierno y que la Autoridad le traspase a la misma,
mediante venta, los terrenos excedentes que no tengan uso agri-
cola;

e. Con los cambios de funciones que hemos sugerido,
la Autoridad de Tiérras podrd concentrar todos sus esfuerzos‘en
los programas agricolas y agro-industriales que deban funcionar
sobre bases comerciéles y en la tarea, gigantesca de por si, de
tratar de convertirlos en proyectos autosuficientes econdmica Yy
financieramente.

f. Los objetivos mds especificos de la Autoridad
como metas de produccifén y logros econémicos para los respecti-
vVos programas, serdn una responsabilidad funcional de su Junta

de Directores.
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ASPECTOS ECONOMICOS, FINANCIEROS Y OPERACIONALES

La orientacién de la Autoridad de Tierras hacia una orga-
nizacién que funcione sobre bases c@merciales Yy que persiga una
}meta de autosuficiencia econémica>implica unas exigencias ope-
racionalesvde gran ehvergadura, a saber:

1. La Autoridad deberé rebajar gradualmente su déficit
operacional de manera que se pueda ir reduciendo el subsidio
gubernamental actual para cubrir dicho déficit.

2. E1l financiamiento de las inversiones de'capital
tendr§ que provenir de asignaciones por el gobierno y de emisio-
nes de deuda.

3. Puesto que las empresas de la Autoridad funcionan
en mercados de competencia activa en que la determinacién de
precios estd fuera de su control, la persecucién del objetivo
de realizar beneficios en sué operaciones tendra que depender
principalemente de su eficiencia operacional en mantener una
relacién adecuada de costos a precios.

Esta es una tarea formidable cuando se toman en considera-
cién las operaciones de la Corporacién Azucarera; pero analiza-
remos las posibilidades de ésta en el informe sobre dicha cor-
poracién. Las oportunidades con respecto a los programas de la
Autoridad propiamente son mis factibles y estdn dentro del
alcance realista en un futuro inmediato. Vemos, por ejemplo,
que eliminando las operaciones de los programas de ganaderfa

y vegetales, el resultado de las operaciones restantes hubiera
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sido el siguiente en 1978, asumiendo que se hubiesen podido eli-
minar los gastos generales y administrativos que se prorratearon
a los proyectos eliminados:

Ingreso neto ano 1978
Eliminando las

operaciones

Programas Actual indicadas

Pifias | $  (750,000) $  (750,000)
Ganaderia (126,000) -
Vegetales v(l36,000) -

Concentradora 98,000 | 98,000

Oficina central 1,143,000 1,143,000

Totai $ 229,000 $ 491,000

El resultado neto combinado hubiera sido un beneficio de
$ 491,000. Si consideramos que las posibilidades de. convertir
el programa de pinas en una operacifén rentable son excelentes,
podemos concluir que la Autoridad de Tierras puede realizar un
sobrante econfmico razonable en sus opéraciones, excluyendo el
programa de azficar. Aungue loslaspectos de organizacién y. fun-
cionamiento interno de las empresas no estdn incluidos en el
dmbito de este estudio, es imprescindible sefialar las condicio-
nes minimas que seria necesario satisfacer en estos aspectos
para viabilizar la consecucidén del objetivo de autosuficiencia
econfmica. A estos fines, sométemos las siguientes recomenda-

ciones:
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1. Funciones,

Adjudicar fuera de la Autoridad las funciones de
fomento agricola que irremisiblemeﬁte tienen que operar sobre
bases no comerciales con un déficit. FEsto ya se habia sugerido
y analizado en la seccidén anterior de este informe.

2. Operaciones.

Reorganizar e integrar las operaciones comerciales que
permanezcan en la Autoridad.

El programa de pinas consta en realidad de la produc-
cién de pifia para tres negocios distintos: la venta como fruta
fresca en el mercado local, la venta como fruta fresca en el
mercado de exportacién y el enlatado de productos de piﬁa.
Nuestro andlisis de estas operaciones indica qué la administra-
cién de este programa ha estado orientada hacia llevar al miximo
la producciéh total bajo el supuesto de la realizacién de bene-
ficios de escala. Sin embargo, cada uno de estos tres negocios
funciona con relaciones diferentes de costos Yy precios y se
observan patrones contradictorios en el comportamiento de los
costos, esto es, mientras en unos aspectos los costos unitaribs
siguen una curva descendente, en otros son ascendentes. FEn la
fase agricola hay deseconomias de escala; en la fase industrial,
con una escala de produccifén pre-determinada, hay economias rela-
cionadas directamente con la proporcién de utilizacién de la
capacidad.

Dadas estas circunstancias, el intento de lograr ié
produccién midxima total no necesariamenté resulta en mayores

ganancias o pérdidas menores. Pudiera ser lo contrario y que,
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para obtenef dicho resultado, se requiera reducir la produccién

total. Lo importante en este caso, entonces, es cémo lograr una
distribucién 6ptima de la produccién entre los tres negocios de

manera que se pueda alcanzar el ingreso neto miximo posible.

Para consequir este fin, eé necesario que la Autoridad
realice un andlisis econémico de las operaciones del programa de
pinas que cubra los siguientes‘aspectos: |

a. Costos dé produccién - distribucién de costos
entre las distintas actividades de produccién (la equivalencia
de costos departamentales); determinacién de costos unitarios
por actividades; andlisis del comportamiento de los costos’réla—
tivo'a la escala de produccién y a la préporcién de utilizacidn
de la capacidad de produccién.

b. Andlisis histérico de la relacién de precios vy
costos por mercados.

c. Evaluacién de productividad por actividades.

d. Estimacién del probable resultado econémico de
operaciones siguiendo un modelo econométrico de programacién
lineal, bajo una serie de alternativas de diversos niveles de
produccién y de distribucién de &sta entre los distintos mercados.,

En el informe de la Corporacién Azucarera examinaremos ias
determinaciones correspondientes a las unidades de produccién en
dicha actividad.

3. Administracién.

Para funcionar sobre bases comerciales orientadas
hacia la generacifén de un ingreso neto se requiere autoridad

completa para la administracién financiera y de las operaciones
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de las unidades de produccién que integran los programas de la
Autoridad de Tierras. Esto aplica tanto a los proyectos de la
Autoridad propiamente como a los de la Corporacién Azucarera.

Lo anterior significa que la responsabilidad por la.
‘preparacién de los presupuestos y el manejo de los recursos
financieros estaria centralizada en la Autoridad; y la adminis-
tracién de los presupuestos y los costos, delegada en las uni-
dades de produccién. Los administradores de las unidades de
produccidn tienen que recibir una delegacién de poderes para
desenvolverse adecuadamente y lograf la eficiencia requerida
en sus operaciones. Estas unidades son negocios, no agencias
gubernamentales regulares.

En el pasado se ha tratado de resolver los problemas
de organizacién, eficiencia y funcionamiento econémico de los
programas mediante la eliminacién de unidades enteras de produc-
cién.  Esta es una solucién final que debe considerarse solamente
después de haber probado la alternativa de delegacién de autori-
dad y responsabilidad admiﬁistrativa a las unidades de produgcién
que agqui proponemos. Hay mayores probabilidades de que la admi-
nistracién de cada unidad, funcionando sobre bases comerciales
y con incentivos comerciales, pueda lograr las reducciones de
costos unitarios que son necesarias.

Uno de los factores que contribuyen a los costos
altos de las unidades de produccién en su forma de organizacién
actual es la magnitud, relativa y absoluta, de los gastos gene-

rales y administrativos que se prorratean a las unidades. En
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algunos casos, los costos generales han sobrepasado de 30% del
ingreso bruto. Hay indicios de una superestructura administra-
tiva recargada de personal en la Autoridad. Le corresponderfia

a ésta efectuar los ajustes correspondientes. Serd necesario,
también, pasar juicio sobre la validez de considerar los inte-
reses y renta que carga la Autoridad como costos operacionales

de los programas. Obsérvese que no estamos cuestionando el que
la Autoridad haga eétos cargos, sino que la evaluacién del resul-
tado de operaciones de los programas se haga incluyendo estos
cargos como costos operécionales.

Al mismo tiempo, hay indicios de que las unidades de
produccién estdn funcionando con m4s personal del que necesitan.
Al hacerse la delegacién de poderes a la administracién de las
unidades, le corresponderfa a ésta la responsabilidad de reducir
el personal a estrictamente lo necesario.

| 4. Organizacién.

Para llevar a cabo las funciones que se le encomiendan
a la Autoridad sobre bases comerciales es necesario, ademés,'
reestructurar su organizacién. Esto requeriri considerable estu-
dio por parte de la Autoridad y tendrd que ser determinado por
su Junta de Directores., No obstante, de nuestro estudio surgen
algunas ideas que podrfan servirle a la Junta de punto de partida
para su consideracién. La mejor forma de visualizar estos cambios
es mediante un organigrama el cual presentamos en la préxima -
pdgina. ‘ \

Este proyecto de organigrama incluye solamente las

funciones que hemos recomendado que permanezcan en la Autoridad.
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Se provee para una simplificacién de las lfineas de autoridad y
responsabilidad al agrupar las funciones operacionales en cinco
departamentos, de los cuales dos estarin a cargo de la produc-
cidén- (programas de pifia y azdcar) y tres cumplirdn otras funcio-
nes gerenciales (mercadeo,‘finanzas y administracién). Cada
departamento estaria bajo la direccién de un Vice-Presidente.
Ademés, el Director Ejecutivo debe contar con unidades de aéeso-
ramiento en asuntos legales, de planificacién y de eficiencia.
| La organizacién de los departamentos de produccién
seria a base de unidades de produccién que puedan funcionar cada
una de ellas como un negocio bajo 1la direccién de un gerente.
Este tendria plena autoridad para tomar las decisiones operacio-
nales dentro del &mbito que le confierz el presupuesto y la dele-
gaciSn de poderes por el Director Ejecutivo. En el caso de la
industria azucarera, la organizacién'més efectiva de la unidad
de produccién probablemente sea la central azucarera como ndcleo
con el conjunto de fincas a su alrededor, de manera que se pué—
dan integrar bajo una sola administracidén las actividades aqri-
colas y fabriles. Esto, desde luego, es uné determinacién que
le compete evaluar y decidir a la Junta y ia gerencia de la
Autoridad. En el caso del programa de pinas, la f&brica puéde
ser una unidad por sf sola y las unidades en la fase agricola
podrian ser las fincas individuales de cierto tamafio minimo,
O agrupaciones de fincas que sumen el tamafio especificado.
5. Impacto sobre el presupuesto general y la deuda pdblica
Fl estudio de las corporaciones piblicas incluye un

andlisis del impacto de las operaciones de las corporaciones
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sobre el presupuesto general y la deuda pdblica del Gobierno de
Puerto Rico. No obstante, el presentar este andlisis separada—
mente para cada corporacién puede crear confusién. Le da mayor
claridad, coherencia y relevancia a esta evaluacién si se hace
simult&neamente para todas las corporaciones. Por lo tanto,

dejamos este andlisis para el volumen final de este estudio.



