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INTRODUCCION

El estudio de la Corporacidén Azucarera comprende su relacién
a la Autoridad de Tierras; su relacidén a la organizacidn, funcio-
namiento y politica pfiblica de la rama ejecutiva; un andlisis
econdmico de sus operaciones; y la evaluacién de su situacidn
financiera.

A los fines de que el lector se familiarice con la natura-
leza de esta empresa antes de proceder con el anélisis, presen-
tamos a continuacidén los datos mAs importantes sobre la misma:

Fecha de organizacidén: 1973-74

Actividades que desarrollaba en 1978:

a. Cultivo de 98,000 cuerdas de terreno en cana de azlGcar
b. Elaboracibén de azlcar cruda en 7 centrales

c. Refinacidén de azfcar en 2 refinerias

Ventas netas en 1977:

a. Fincas de cana S 23,423,000

b. Centrales azucareras 70,389,000

c. Refinerfas azucareras 45,829,000

d. Otras actividades 4,787,000
TOTAL DE INGRESOS | $ 112,190,000 1/

Ingreso (pérdida) neto en 1977:
a. Fincas de cana

N

(47,999,000)

b. Centrales azucareras (11,098,000)
c. Refinerfas azucareras ( 3,602,000)
d. Otras actividades , 707,000
TOTAL S (61,992,000)

Datos financieros b&sicos a Dic. 31, 1977:
Activos totales S 251,313,000
Obligaciones totales 365,281,000

Déficit de capital (113,968,000)

1/ Al consolidar las ventas, se eliminan las transacciones
entre divisiones y departamentos de la Corporacidn.



A. ASPECTOS LEGALES



FONDO HISTORICO

Con anterioridad a la creacién de la Corporacidén Azucarera,
las centrales y refinerias de azlcar y los terrenos para el cul-
tivo de cana estaban bajo el contfol de la Autoridad de Tierras
y la Administracidén de Terrenos. No obstante, debemos referirnos
a la situacidén antes de que dichas centrales, refinerfas y tie-
rras pasaran a ser parte de dichos organismos gubernamentales.
La pqlitica agraria de Puerto Rico habia estado orientada,
desde la década del cuarenta, a que se.diera fin al latifundio
absentista el cual, precisamente, se concentraba primordialmente
en la agricultura de la cana.

Persiguiendo'este objetivo, el gobierno fue adguiriendo
poco a poco y poniendo bajo su control y operacidén algunos de
los terrenos que se utilizaban en el cultivo de cana y de las
unidades dedicadas a la elaboracidén y refinacién de azGcar.
Después de 1960, sin embargo, se fue registrando una reduccién
en la actividad de produccibén en ambas fases de la industria y
'se fue deteriorando la situacidn econémiéa de las empresas pri-
vadas en la misma debido al nivel de precios relativamente fijo
del azlcar frente a costos operacionales crecientes y rendimien-
tos menguantes.

Dado el impacto negativo de estos cambios en la economia
del pais, el gobierno se vio obligado a acelerar su programa
de adquisicidén, por compra o arrendamiento, del control y ope-
racibén de centrales, refinerfas y fincas. Pero, inexplicable-

mente, los esfuerzos del gobierno en relacién con esta industria



se dividieron entre dos autoridades pGblicas: la Administracién
de Terrenos y la Autoridad de Tierras.

Como resultado de esta situacidén, el gobierno decidid
entonces concentrar todas las actividades relacionadas con la
produccién de azficar en una sola entidad. En virtud de la facul-
'tades que le conferia la Ley nim. 26 del 12 de abril de 1941, 1la
Autoridad de Tierras cref, como una subsidiaria suya, a la Cor-
poracién Azucarera de Puerto Rico mediante resolucién de su

Junta de Gobierno del 29 de enero de 1973.

PROPOSITO -

El propb6sito que motivé la creacién de la Corporacidén
Azucarera fue consolidar en ella el cohtrol y operacién de
todas las actividades gubernamentales para el cultivo de cana
y la elaboracidn y refinacidén de azlcar. Se estimdé que en
esta forma se podria lograr una operacién mds eficiente porque

se aumentaria la productividad.



FACULTADES Y FUNCIONES ASIGNADAS

De acuerdo con lo dispuesto por la Resolucién que dio vida
a la Corporacidén Azucarera, ésta tendrd aquellas facultades que
tiene la Autoridad de Tierras qué sean necesarias para el logro
de la finalidad para la cual fue creada. Obviamente, podra
ejercer aquellos poderes que le permitan cumplir sus fﬁnciones
para la producciédn de cafa y la elaboracién y refinacidén de
azlicar asi como los sub-productos relacionados con la industria
‘azucarera. |

Las facultades especificas de la Corporacién para cumplir
los fines que le asigna la resolucién constitutiva son:

1. En armonia con las funciones que se le asignaron a
ésta'subsidiaria, se autoxizé a la Autoridad de Tierras a trans-
ferir libre de costo a la Corporacién Azucarera todas las cen-
trales, refinerfas y terrenos propios y arrendados (sin incluir
el tftulo de propiedad sobre aquellos terrenos dedicados a fih—
cas de beneficio proporcional). También se autorizé a la
Autoridad para la transferencia libre de costo de toda otra
porpiedad mueble o inmuéble usada en la actividad azucarefa.
Dichas transferencias colocaban a la Corporacién Azucarera en
la misma posicibén en que habia estado la Autoridad de Tierras,
esto es, con los mismos derechos y obligaciones que habia tenido
la Autoridad con relacibn a dichas propiedades y arrendamientos.

2. En adicidén, se autorizd la transferencia, libre de
costo, por la Aﬁtoridad de Tierras a la Corporacidén de las fran-
quicias, permisos, marcas de fébrica y expedientes vinculados

con la industria azucarera.



3. Se autorizé a la Corporacidn Azucarera para que reci-
biera por cualquier medio legal la transferencia que le hiciera
la Administraci6én de Terrenos de todas las centrales azucareras,
refinerias, terrenos propids y arrendados y de cualquier otra
propiedad mueble o inmueble usada por la Administracibén en la
industria azucarera.

4, Se le encomenddé a la Corporacién Azucarera la responsa-
bilidad de operar y administrar para la Autoridad de Tierras las
fincas de beneficio proporcional y todas las demé&s propiedadeé
que le fueran transferidas por ésta y por la Administracién de

Terrenos.



POLITICA PUBLICA

Se desprende de la Resolucién aprobada por la Junta de
Gobierno de la Autoridad de Tierras el 29 de enero de 1973 que
al crearse la Corporacién Azucarefa se intentaba darle impulso
a la industria azucarera més efectivamente concentrando el con-
trol y operacién gubernamental de la misma en una sola entidad.
El objetivo era contrarrestar la tendencia descendente en la
productividad de esta industria y lograr uﬁa operacidn mis
eficiente.

Sin embargo, es de conocimiento general que la operacién
gubernamental de la actividad azucarera ha tenido enilos dltimos
anos un déficit sustancial. Ante esta situacién, se ha venido
modificando la politica pGblica vy se;han tomado medidas paré
reducir la actividad azucarera e ir emprendiendo otros tipos de
cultivos.

Se ha revisado el programa de desarrollo agricola con el
fin de iniciar y estimular la produccién de otros productos
alimenticios con substancial demanda local cuando esto sea eco-
némico. Adémés de estimular la produccién local para suplir
este mercado, esto tendria un éfecto favorable en nuestra balanza“
comercial en la medida en que pueda reducirse la importacién de

dichos productos.



FORMA DI: GOBIERNO

La resolucidén que cred la Corporaciébn Azucarera no dispone
sobré su forma de gobierno. Esta se desprende de su Reglamento
Interno el cual establece lo siguiente:

1. El Director Ejecutivo de la Corporacién Azucarera viene
Obligado a presentar a la consideracién de la Junté de Gobierno
de la Autoridad todo asunto administrativo que represente una
politica nueva o modificacibn a ia norma general establecida.

2. Los poderes de la Corporacibén se ejercerdn y sus poli-
ticas generales serdn trazadas por la Junta de Gobierno de la
Autoridad de Tierras. Ademds, la Junta nombrari el Secretario
de la Corporacidén Azucarera.

3. E1l Director Ejecutivo de la Corporacién tiene y ejer-
cerd los poderes, responsabilidades, etc. que le confiera o
imponga la ley y los que le hayan sido delegados por la Junta
de Gobierno de la Autoridad. Asimismo, los deméas ejecutivos
tendran los poderes, responsabilidades y autoridad que le hayan
sido conferidos o impuestos por la Junta de Gobierno. El
Manual de Organizacidén para la gerencia de la Corporacidn debéré
ser aprobado por la Junta de Gobierno.

4, El Director Ejecutivo de la Autoridad de Tierras, con
la aprobacidn de la Junta, nombrard al Director Ejecutivo de la
Corporacién Azucarera.

5. El Director Ejecutivo de la Corporacién responderd
directamente a la Junta de Gobierno de la Autoridad de Tierras.

Este, como Primer Ejecutivo de la Corporacidén, serd responsable



de la ejecucién de la’politica Yy programas aprobados por la
Junta. El Director Ejecutivo tend;é la responsabilidad gene-
ral, administracién, etc. de los asuntos de la Corporacién y
de todas las pertenencias de ésta. Supervisard los departa-
mentos, divisiones y unidades funcionales de la Corporacién.

6. El Director Ejecutivo vendrd obligado a rendir un
informe mensual a la Junta de Gobierno y en el mismo deber4
indicar el estado financiero de la Corporacién, las transac-
ciones que ha realizado y los asuntos en trdmite. Adem&s,
deberd someter un informe anual de actividades y operaciones-
no mds tarde de treinta dias después de cerrarse el afio fiscal.

7. El Director Ejecutivo de la Corporacién, dentro de los
limites que le imponga el presupuesto anual aprobado por la
Junta de Gobierno de la Autoridad, tiene autoridad para lo
siguiente:

a. Crear, consolidar o eliminar unidades funciona-
les, previa aprobacién de la Junta de Gobierno. También podré&
definir, revisar y enmendar las funciones de dichas unidaaes.

b. De conformidad con las reglas que apruebe la
Junta de Gobierno y en la medida que aplique la Ley de Personal
y reglas de la Oficina de Personal, crear puestos, determinar
los deberes y la compensacién y nombrar y despedir los empleados
de la Corporacién.

c. Comprar en nombre de la Corporacidén por subas-
tas, contratos, ‘etc. aquellos materiales, suministros, equipo,

maquinaria, herramientas y servicios convenientes para la
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"operacibén y administracién de la Corporacién, sujeto a lo pres-

crito por la Junta de Gobierno.

d. Adéuirir por compra, intercambio de propiedades
o0 por cualquier otro medio legal, un terreno, edificio o propie-
dad inmueble al precio y bajo las condiciones que 81 considere
apropiadas. Sin embérgo, en una transaccién individual de ese
tipo la cantidad total a ser obligada, asignada o dispuesta no
podrad exceder de $ 25,000. El Director Ejecutivo deberi infor-
mar por escrito a la Junta de Gobierno de estas transacciones.

e. Construir cualquier edificio e instalar cualquier
mejora en cualquier terreno o propiedad gue pertenezca a la
Corporacién siempre que los fondos asignados, obligados o dis-
puestos para tal construccién o mejora en cualquier transaccién
individual no excedan de S 25,000,

f. Vender por subasta, contrato u otro medio lbs
productos de la Corporacién Azucarera.

g. Vender, intercambiar, transferir y/o disponer
por cualquier medio legal (excepto donacidén) cualquier terreno,
edificio o propiedad inmueble de la corporacién, siempre que la
propiedad no sea necesaria para la Corporacién y que el precio
de venta de la propiedad individual no exceda de $ 25.000. Sin
embargo, el valor de venta no seri menor al valor en los libros
de la Corporaciéh segln se haya certificado por el funcionario
a cargo de finanzas. El Director Ejecutivo tendr& que informar

por escrito a la Junta de estas transacciones.
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h. Vender y de otro modo disponer de productos,
maquinaria, equipo y materiales de la Corporacién, siempre que
la transaccién no exceda de $ 10,000. El Director podr4 reali-
zar traspasos gratuitos de productos a otras dependencias o
instrumentalidades gubernamentales o instituciones caritativas
siempre que el valor de lo donado no exceda de $ 1,000 en cada
transaccién. |

1. Dar en arrendamiento cualquier terreno, edificio
o propiedad inmueble o interés en la misma, asi como maquinaria,
equipo y materiales de la Corporacién, siempre que los pagos
totales no excedan de $ 10,000 anuales en cualquier transaccién
individual. El Director Ejecutivo tendrd que informar por
escrito a la Junta de Gobierno de las transacciones que realice.

j. Conceder préstamos refaccionarios garantizados
O no garantizados por cualquier clase de colaterales que le
sean aceptables, siempre que dichos préstamos no excedan de
$ 25,000_y en el caso que excedan de dicha cantidad se reque-
rird la aprobacibén previa de la Junta. E1l Director Ejecutivq
de 1la Corporacién podr& delegar finicamente la concesién de prés-
tamos que no excedan de $ 10,000.

k. Negociar y hacer contratos a nombre de la Corpo-
racién con administradores de fincas; convenios colectivos con
empleados y trabajadores de la Corporacién; y transacciones con
la Administracién de Estabilizacién y Conservacién Agricola del
Gobierno Federal.

1. ©Negociar reclamaciones de sueldos y danos contra

la Corporacién.
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m. Comparecer a nombre de la Corporacién ante los
Tribunales y las Juntas Administrativas, asi como, en contratos,
escrituras o instrumentos'que sea necesario otorgar, para llevar
a cabo las funciones impuestas o autorizadas.

n. Modificar los términos y condiciones de cualquier
negocio o contrato que la Corporacién haya celebrado con cualquier
entidad.

Con relacién a esta facultad, el Director podr&
extender fechas de vencimiento o el tiempo para cumplir las
obligaciones estipuladas en el contrato, siempre que la exten-
sién no pase de seis (6) meses. Podrd pasar por alto cualquier
onisién en que incurré la entidad contratante si la misma no es
de cardcter sustancial.

Esta facultad la podrd ejercer el Director en
aquellos actos o transacciones en relacién con los cuales no
le haya sido delegada facultad por la Junta de Gobierno, Gnica-
mente cuando el cambio no conlleve una obligacién pecuniaria a
favor de la Corporacifén o que la obligacidn no exceda de
$ 10,000 pof ano.

o. Disolver, rescindir o de otro modo terminar cual-
quier arrendamiento o contrato y podrd cancelar, relevar o
terminar cualquier colateral tales como hipotecas, finanzas,
produccién o cualquier otro tipo de garantia. También podr&

devolver cualquier propiedad que haya sido retenida como garantia.
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p. Alterar las asignaciones del presupuesto aprobado
por la Junta de Gobierno, asi comoAaumentar el total del mismo
siempre que en total dichos aumentos no excedan del 10% del
total aprobado por la Junta de Gobierno.

g. Disponer de asignaciones de fondos para ser car-
gados a los saldos sin gastar de los fondos de la Corporacién
para llevar a cabo transacciones autorizadas por los reglamentos,
para aumentar o reducir dicho saldo sin gastar de los fondos y
para cancelar los balances no usados de dichas asignaciones.

r. Realizar estudios y/o actividades con respecto
a cualquier proyecto existente o que emprendiere la Corporacién,
siempre que en cada caso inidividual la asignacién o desembolso
no exceda de $ 10,000. El Director Ejecutivo deberd informar
por eécrito de estas transacciones.

s. Establecer, hacer cumplir, modificar, ampliar y/o
suplehentar con la previa autorizacibén de la Junta de Gobierno
cualquiera de las reglas internas de la Corporacién. E1l Director
Ejecutivo informard por escrito a la Junta lo realizado a este
respecto.

t. Nombrar un Director Ejecutivo Interino con la
aprobacién del Director Ejecutivo de la Autoridad de Tierras y
la Junta de Gobierno para que actle en su lugar; y delegar
cualquiera o todos los poderes que &l tiene a cualquier funcio—A
nario de la Corporacién indefinidamente o por tiempo limitado

o durante su ausencia.
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u. Firmar, ejecutar y despachar en favor de la
Corporacién, las escrituras piblicas, contratos, documehtos
o instrumentos que sean necesarios o convenientes para el ejer-
cicio de los poderes que tiene o gue le conceda en el futuro
al Director Ejecutivo.

v. Disponer la apertura o clausura de cuentas ban-
carias y designar los bancos que actuardn como depositarios de
fondos de la Corporacidn. | |

| w. Contraer préstamoé refaccionarios e hipotecarios
a través del Banco de Fomento dentro de las normas y para los
fines trazados por la Junta de Gobierno y dentro de las cantida-
des aprobadas. El Director informard por escrito a la Junta
de Gobierno las transacciones que realice.

8. El Director Ejecutivo deberd someter a la Junta de
Gobierno de la Autoridad todo asunto que no le haya sido expre-
samente delegado y especificaménte los'siguientes:

a. Los presupuestos de mejoras capitales y de ope-
racibén de la Corporaciébn,

b. La iniciacién o descontinuacién de un‘programa
o actividad de caracter fundamental.

c. Todo asunto que requiera modificacién en 1la
politica general o en resoluciones o instrucciones dictadas por
la Junta.

9. Los presupuestos de mejoras capitales y de operacién

de la Corporacibén deberan ser preparados por separado y sometidos
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a la aprobacién de la Junta de Gobierno por lo menés treinta
(30) dias antes de ferminar el ano fiscal o econfmico en curso.

10. Los siguientes proyectos de financiamiento deberé&n
ser sometidos por escritoba la Juhta con el correspondiente
informe y recomendaciones del Director:

a. Planes para la emisién de bonos o cualquier
otro tipo de financiamiento.

b. Lé politica, reglas vy procedimientos generales
para la concesién de préstamos, extensién de crédito y presta-
- cibén de servicios por la Corporacién.

c. La politica, reglas y el procedimiento para la
distribucién o divisién de ganancias, planes de incentivos o

bonificaciones o cualquier otro plan de compensacién especial.
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B. ASPECTOS DE ORGANIZACION
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PROGRAMAS O ACTIVIDADES DE LA EMPRESA

Descripcién de programas

Mediante la creacidén de la Corporacién Azucarera, se integraron
en un solo organismo gubernamental todas'las actividades agricolas
y fabriles para la prbduccién de cana y la elaboracién y refina-
cibén de azflicar. La empresa, por lo tanto, lleva a cabo dos acti-

vidades o programas basicos:

a. la siembra y cultivo de cana de azlcar en el campo;
Y
b. 1la produccidén de azficar cruda y refinada en las

centrales y refinerias.

En la realizacidn de estas actividades, la Corporacién trata
de lograr loé siguientes objetivos:

1. Producir toda la azlcar necesaria para suplir el mercado
local.

2. Mejorar la eficiencia operacional de lé industria.

3. Reducir las pérdidas operacionales que ascienden a
aproximadamente $ 60 millones anuales y requieren un subéidio de
parte de la Asamblea Législativa.

Inicialmente, la operacién y administracién de las centrales
era independiente del campo, con un administradof para gada drea.
Sin embargo, en su afdn por alcanzar los objetivos antes mencio-
nados, la Autoridad ha ido adoptando medidas para el fortaleci-
miento de la iﬁdustria. Una de estas ha sido la integracién

administrativa y operacional entre las distintas centrales y
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entre las fases fabril y de campo. Se han introducido, ademés,
medidas de caracter técnico-operacional para mejorar la eficien-
cia y reducir los costos, tales cémo la intensificacién de acti-
vidades de manejo para el mejoramiento del cultivo, el aumento
en la proporcién de cana que se corta con maquinaria de corte
limpio, y el controlvmés riguroso de la cana que llega a las
centrales para reducir el contenido de»materia extrana.

En el ano 1978, la Corporacidén Azucarera utilizaba, para
realizar sus actividades, aproximadamente 98,000 cuerdas de
terreno dedicadas al cultivo de cana, 7 cent:aleé azucareras,

y 2 refinerias. Las fincas de beneficio proporcional ocupaban
cerca de 1/3 parte de los terrenos, o sea, 32,045 cuerdas.
Todas las centrales eran propiedad de la Corporacidén y se ela-

bor6 en ellas toda el azficar producida en Puerto Rico.

Plan de organizacibn

La Corporacién Azucarera es una subsidiaria de la Autoridad
de Tierras y la responsabilidad por su gobierno recae en la
Junta de Directores de ésta. El principal funcionario ejecutivo
es el Director Ejecutivo quien es nombrado por y le responde a
la Junta de Directores de la Autoridad. Actualmente, el Director
Ejecutivo de la Corporacién es el mismo Director Ejecutivo de
la Autoridad. Hay también un Director Ejecutivo Auxiliar.

Las actividades de produccidén estdn organizadas por distri—
tos geogréficos correspondientes a cada una de las centrales, a

las cuales fueron integradas las diferentes 4reas agricolas.
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Por lo tanto, cada central tiene su fase fabril y fase agricola,
todo bajo un gerente de central que le responde directamente al
Director Ejecutivo de la Corporacién Azucarera. Ademds la empresa
cuenta con varios departamentos auxiliares (staff) entre ellos
administracidén, ventas, relaciones laborales, e ingenierfa y

conservacién.

Recursos humanos

La Corporacién Azucarera realiza la administracién de todos
sus programas y actividades con un personal gerencial y adminis-

trativo de 370 personas, distribuidas por &reas como sigue:

Oficina central 15
Aréa Plazuela - Cambalache 59
Area Toa - San Vicente 26
Area Fajardo 17
Area Roig | 50
Area Guénica 67
Area Aguirre 33
Area Coloso 56
Area Plata 34
Area Mercedita 13

(Esta es una relacién de plazas de las cuales algunas
estaban vacantes en 1978.)
Las relaciones laborales de la Corporacibén Azucarera son

muy complejas y de una magnitud extraordinaria ya que tiene que
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negociaf alrededor de 90 convenios con 22 uniones y sindicatos
distintos. En el ano 1978 se formalizaron negociaciones colec-
tivas que representan a 30 distintas unidades; 10 en la fase
fabril y 20 en la agricola. Anualmente surgen paros espor&ddi-
cos de algunas operaciones y huelgas que dilatan el comienzo

o retardan la terminacidén de la zafra.

Problemas para prestar los servicios

Los factores que han afectado adversamente las operaciones
de la Corporacién Azucarera e impiden el logro de sus objetivos
son:

1. El precio deprimido del azficar, excepto en los afios
1974 y 1975, que no refleja los cambios reales en costos de
prodﬁccién.

2. Los costos operacionales excesivamente altos en que
incurre la Corporacidbén, lo cual ocasiona un déficit de mis de
$ 50 millones anuales en las operaciones de la empresa.

3. Las limitaciones a la sustitucién de mano de obra.
Cuando el gobierno tomé la industria de manos privadas, tuvo
que honrar 1Qs compromisos y convenios de la industria privada,
entre ellos los negociados con las uniones obreras. Una de las
disposiciones de dichos convenios es la limitacién del uso de
maquinaria agricola. La Corporacidén estd obligada a utilizar
los obreros que la unién supla y solo puede usar maquinaria
cuando no haya obreros disponibles. Como la fuerza obrera fluc-

tda, hay que tener la maquinaria, pero para muy escaso uso.
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Igualmente, la Corporacién se ha visto impedida de reducir su
fuerza laboral en la medida en que se ha ido contrayendo el
volumen de produccidn.

4. Otro factor de peso ha sido el impacto de las reglamen-
taciones ambientales. Las reglamentaciones federales sobre cali-
dad del aire y el agua requieren una inversién de $ 22,000,000
en las facilidades necesarias para su cumplimiento. Ademéds de
esto, habrd que incurrir en los costos de operacién y manteni-
miento de las mismas. Como resultado, se aumenfaria aun mas los
costos de la Corporacién.

La reglamentacidén ambiental tiene, ademds, efectos indirec-
tos. Por ejemplo, la prohibicién de los insécticidas de 6 meses
de duracidén sacé del mercado los productos congue se tenfa bajo
control los insectos del suelo. El resultado ha sido que los
gusanos de rafz se han multiplicado y han llegado, en el catas-
tro mds reciente, a 100,000 gusanos por cuerda. FEsto causa una
merma que podrfa llegar hasta 35 6 40% de la cosecha de canha.
Las heridas que los gusanos dejan en las cepas y raices ocasio-
'nan una merma en el contenido de azficar en la planta de hasta

25%,

Duplicacién de funciones

No existen actualmente problemas de duplicacién de funcio-
nes entre la Corporacidén Azucarera y otros organismos guberna-

mentales.
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POLITICA PUBLICA

Los factores y problemas que afectan la Corporacién no
surgen de la polftica ptblica. El Gnico aspecto de polftica
pﬁbiica en cuanto a las operaciones de la industria azucarera
que no ha ténido una definicidén clara ha sido el relativo al
nivel de empleo en las unidades de produccién, razén por la
cual los programas se encuentrah sobrecargados con mis perso-
nal del que necesitan.

De acuerdo a los‘funcionarios de la Corporacién, las difi-
cultades mayores del programa son en sus relaciones con las
uniones y los colonos. Las uniones tienen ingerencia en una
gama muy amplia de aspectos dentro de la industria. Sus colonos
tienen la qostumbre de acudir a los politicos cuando confrontan
dificultades en lugar de seguir los canales, originando presio-
nes en la jerarquia de arriba hacia abajo. Esencialmenté, esto
es asi porque se le ha hecho creer a la gente qde se le puede
resolver todo. Esta situacibén, que es extensiva también a las
relaciones con las uniones, le resta autoridad‘a los funciona-

rios.
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COORDINACION

La Corporacién Azucarera tiene relacién estrecha con la
Oficina del Gobernador, el Deparﬁamento de Agricultura, la Junta
de Planificacidn, el Negociado del Presupuesto y el Banco Guber-
namental de Fomento. En términos generales, ho hay broblemas de
coordinacién con estos organismos. Surgén algunos problemas en
la tramitacién de asuntos con A.F.D.A, yvcon la.Junta de Calidad
Ambiental, pero no son de trascendencia mayor.

Los problemas con la Junta de Calidad Ambiental no son de
coordinacidn sino de los aspectos sustantivos de sus reglamenta-
ciones, los cuales hemos discutido ya en la seccién sobre pro-
blemas en la presentacidén de los servicios.

Hay un problema de coordinacién con la Administracién de
Servicios Agricolas. Ambas le dan servicio a los agricultores
de cana en la'facilitacién de équipo y la construccién de cami-
nos. El problema no es tanto que haya duplicacién de servicios
siﬁo la diferencia en las tarifas. Las tarifas establecidas
por la Corporacién reflejan el costo real de la operacién de la
maquinaria mientras que las de A.S.A. son mucho mds bajas pues
recibe un subsidio legislativo en sus operaciones. Por lo tanto,
cobran solamente por los costos directos al preétar estos ser-

vicios y la Corporacidén tiene que cobrar la tarifa completa.
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C. ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO
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CRECIMILENTO

Desde su fundacién en 1973, la Corporacién Azucarera ha

estado experimentando un crecimiento negativo.

La principal

causa de esta situacién ha sido el descenso en el precio de

mercado del azlGcar. E1 ihgreso bruto se ha reducido todos los

anos: de $ 200 millones en 1974 a $ 112 millones en 1977.

Esto es una reduccidén de 44%.

La produccién de cafia era 7.1%

menos en 1977 que en 1974 y la produccién de azGcar ha mermado

en 8.2% en el mismo perfodo de tiempo.

El valor de los acti-

vos totales aumentd de $ 203 millones en 1974 a $ 262 millones

en 1976, un incremento de 28.8%; pero se redujo a $ 251 millones

en 1977, o sea, una disminucidén de 4.2% en un ano.

Tabla nam.

CORPORACION AZUCARERA
INDICADORES DE CRECIMIENTO

Partida
EN VALORES ABSOLUTOS:

Ingreso bruto
(Miles de $)

Activos totales
(Miles de $)

Tons. de cana producida
(Miles)

Produccidén de azflcar
(Miles de quintales)

INDICE DE AUMENTO:

Ingreso bruto
Activos totales
Produccién de cana
Produccién de azfcar

1974 1975
200,011 168,634
203,845 226,477

2,362 2,299

5,745 5,979

100.0 84.3

100.0 111.1

100.0 97.3

100.0 104.1

1976 1977
139,273 112,190
262,538 251,313
2,342 2,195
6,158 5,274
69.6 56.1
128.8 123.3
99.2 92.9
107.2 91.8
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ANALISIS ECONOMICO DE. LAS OPERACIONES

Fﬁentes de Ingreso

La Corporacidn Azucarera tuvo ingresos en el afio natural
1977 de $ 112.2 millones que representan solamente él 56.1 por
ciento del ingreso‘que habia realizado en el afo fiscal 1974,
su primer ano de operaciones. (Ver Tabla ndm. 2.) La razdén de
esta gran reduccidén en los ingresos de la Corporacién Azucarera
se debe a que su fuente de ingreso principal, la venta de azidcar
cruda y refinada, ha bajado drdsticamente. En‘1973—74 las ven-
tas‘de azlicar de la Corporacidn Azucarera ascendieron a $ 190.9
millones en comparacién con s&lo $§ 107.4 millones en el afo
natural 1977. Las ventas de azlcar representaban en 1977 el
95.7 por ciento del total de ingresos de la Corporacidn Azucé—
rera. La industria azucarera es ﬁna industria enferma desde
‘fines de la década del 1950, ha dejado de ser un negocio lucra-
tivo y se encuentra encaminada a su virtual desaparicién como
actividad econémiéa en Puerto Rico.

Las otras fuentes de ingresos de la Corporacidn Azucarera
son minimas. Consisten, en gran medida, de‘las rentas de propie-
dades alguiladas a las Fincas de Beneficio Propbrcional y a
particulares, y de los intereses que también le cobran a las
Fincas de Beneficio Proporcional y a los bancos. Por estos dos
conceptos la Corporacién Azucarera recibié $ 2.7 millones en
1977 en comparacién con $ 3.3 millones en el afio fiscal 1973-74.
La Corporacidén Azucarera también ha tenido ingresos por concepto

de ganancias en la venta de propiedades. Este es un ingreso que
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fluctia mucho. En 1977, por ejemplo, el beneficio en la venta

de propiedades s6lo alcanz6é la suma de § 35,000 mientras gque en
1975—76 fue de $ 2.3 millones. Pdr Gltimo la Corporacién Azu-
carera tiene ingresos misceléneos pof la venta de chatarra, sacos,
drones vacios, servicios misceléneos y otros cuyo valor en 1977
ascendié a $ 2.0 millones. Estos ingresos también‘flﬁctﬁan bas-
tante de afio en afio. En 1974, por ejemplo, fueron de $ 5.9 millo-
nes, en 1975 se redujeron a $ 1.2 millones, subieron a $ 2.8

millones en 1976 y bajaron a $ 2.0 millones en 1977.
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Resultado de operaciones

Los gastos mids importantes que se reflejan en el Estado
Consolidado de Ingresos y Gastos dé la Corporaci6én Azucarera
son los costos de ventas de azlcar y los gastos de operacién
de las Centrales, Refinerias y las fincas arrendadas por la
Corporacién Azucarera (Tablas nGms. 3-5, Grafica nGm. 1).
Durante el ano natural de 1977 el costo de las ventas de azﬁ—
car ascendié a $ 59.9 millones. Esta cantidad es equivalente
al 53.3 por ciento del total de ingresos de la Corporacién
Azucarera, pero representa solamente el 34.6% del total de
gastos. La razén de esta paradoja es que los gastos de la
Corporacién Azucarera han sido siempre mis altos que sus ingre-
sos. En 1977, por ejemplo, los gastos ascendieron a $ 173.0
millones y los ingresos a $ 112.2 millones. El costo de ventas
de azficar, en total, ha venido bajando debido a la reduccién en
la produccién de cafia de azficar y a la decadencia en general de
la industria azucarera. En 1973-74 el costo de ventas de azlcar
fue de $ 97.5 millones y représentaban el 48.8 por ciento de los
ingresos totales de la Autoridad de Tierras. En el ano natural
1977 estos costos se redujeron a $ 59.9 millones, pero represen-
taban el 53.3 por ciento del total de ingresos.

Los gastos de operacién fueron los costos mds significati-
vos de la Corporacién Azucarera en el ano natural 1977, cuando
ascendieron a $ 74.4 millones, 6 el 66.3 por ciento del total
de ingresos. En 1973-74 estos gastos fueron $ 91 millones y

representaban el 45.5 por ciento del total de ingresos.
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La suma del costo de ventas de azlcar y los gastos de
operacidn represehtaban en 1973-74 el 94;3 por ciento del
total de ingresos; en 1974-75, e1.94.8 por ciento; y del 1976
en adelante, ya la suma de estos dos‘renglones de gastos exce-
‘dfan el valor total de los ingresos. Por ejemplo, 'la suma de
estas dos partidas en 1975-76 fue de $ 145.1 millones en compa-
racién con $ 139.3 millones de ingresos totales. Fn el afo
natural 1977 eéos gastos alcanzaron la suma de $ 134.3 millones
en comparacién con $ 112.2 millones de ingresos. Es evidente
gue con tales gastos de operacibén y costos de ventas de azdcar
es imposible que la Corporacién Azucarera pueda tener beneficios.
Si a estos gastos le sumamos en 1977 los'gastos de administra-
cidén, los cuales ascendieron a $ 11.8 millones; los intereses
por concepto de préstamos y bonos emitidos, que sumaron $ 11.3
millones; las pérdidas de $ 10.3 millones de las fincas de
beneficio prOporcionai; y los $ 5.4 millones de gastos misceld-
neos, es evidente que son muy remotas las posibilidades de que
esta empresa pueda eventualmente llegar a ser autOsuficiente.‘

Las pérdidas ajustadas de esta Corporacién en el afo
natural 1977 ascendieron a $ 62.0 millones, lo que equivale al
55.3 por ciento del ingresd bruto. La suma de las pérdidés
desde su creacién hasta el 31 de diciembre de 1977 es de $ 235.5

millones.
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GRAFICA NUM. 1
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Proporciones financieras operacionales

El ingreso neto de la Corporacién Azucarera fue negativo
en todo el periodo bajo estudio. FEsto se debi6 a la situa-
cién por la cual viene atravesando la industria azucarera desde
fines de la década de 1950. Tanto las fincas, como las centra-
leé y las refinerfas han operado con pérdidas. Hubo un solo
ano, el 1973-74, en que las centrales tuvieron beneficios de
1.6 millones, |

La proporcién del ingreso neto al total de ingresos fue
negativa en todos los anos indicando claramente que la industria
no es_productiva. La industria azucarera, en todas sus fases,
ha dejado de ser un negocio lucrativo. La proporcién de las
pérdidas al ingreso total fue de 44 por ciento en 1975-76 y
55.3 bor ciento en el ano naturai 1977. En los anos 1973-74
y 1975-76, cuando el precio del azficar fue muy alto, las pérdi-
das en prdporcién al total de ingresos de la Corporacibén Azuca-
rera fueron menores, o sea, de 7.6 por ciento y 17.2 por ciento
respectivamente. (Véase Tabla ndm. 6.)

La productividad de los activos, a base de la relacién del
ingreso neto al total de activos, también fue negativa.

No se computd el rendimiénto sobre el capital invertido
debido a que la Corporacién Azucarera tiene acumulado un déficit
de capital y realiza una pérdida operacional anualmente. Por
lo tanto, no hay productividad del capital y el cémputo resul-

tante, si se hiciera, no tendrfa significado alguno.
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ANALISIS DE LA SITUACION FINANCIERA

Estado de Situacidn

Los activos totales de la Corporacién Azucarera aumentaron
de $ 203.8 millones a $ 262.5 millones entre 1974 y 1976. Sin
embargo, esto no constitufa una indicacién de crecimiento y
fortalecimiento econdmico ya que lo que reflejaban era la ten-
dencia creciente de las obligaciones de la empresa. En el mismo
peribdo de tieﬁpo, las deudas totales se elevaron de $ 252.8
millohes a $ 325.7 millones. Mientras los activos totales cre-
cieron en $ 59.7 millones, las obligaciones aumentaron en $ 72.9
millones.

El impacto de esta situacibén se sintid en el capital neto
de la‘empresa el cual se redujo de $ -48.9 millones a $ ~63.l
millones. Esto fue el resultado del déficif operacional anual
de la Corporacidn, el cuai se reflej6, en el lado de los activos,
en un aumento de $ 15 millbnes en los inventarios sin vender y
de $§ 45.4 millones en otros activos de escaso valor de conver-
sién. (Grafica ndm. 2, Tabla ntm. 7.)

En el ano natural 1977, la situacidén financiera de la
Corporacidn se deterior$ aun mds, afectando todas las partiaas
del estado de situacidén. Los activos totales se redujeron a
$ 251.3 millones, pero las obligaciones totales aumentaron a
$ 365.3 millones y el déficit‘de capital se elevé a $ 114.0
millones.

A través de tbdo este perfodo de tiempo, las obligaciones
totales han sido siempre mayores qﬁe los recursos totales de

la empresa.
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Proporciones financieras

La proporcidén de los activos corrientes a obligaciones
corrientes es la proporcién méis cémﬁnmente utilizada para medir
la solvencia a corto plazo de una empresa. En la Corporacibn
azucarera esta proporcidn era de menos del 100 por ciento y ha
ido reduciéndose ano tras afno. En 1977, los activos corrientes
eran solamente el 57.8% de las obligaciones corrientes. Esto
quiere decir que las obligaciones corrientes eran casi el doble
de los activos corrientes. Por lo tanto, los acreedores corrien-
tes né estaban protegidos por los activosvde posible conversién
en efectivo a corto plazo. (Véase Grdfica nGm. 3 y Tabla nfim. 8.)

La proporcibén de las obligaciones totales a los activos
totales mide el por ciento del total de fondos provistos por los
acreédores. Esﬁa proporcién ha ido aumentando ano tras afo.

En 1973-74 era de 100.3 por ciento y ya en 1977 era de 148.3 por
ciento. Esto quiere decir que por cada $ 100 de activos de la
Corporacibén Azucarera, los écreedores han invertido S 148.3;

y por lo tanto, el capital de la corporacién es negativo como
indica la Gltima proporcién de la Tabla. Los acreedores de

la Corporacién Azucarera no estaban protegidos por los activos
de la empresa en 1979 ya que en ese afio las obligaciones de la
Corpqracién Azucarera ascendian a $ 352.3 millones, mientras los

activos ascendian a s6lo $ 237.6 millones.



-42-

3

GRAFICA NUM.

seTe303 soat3zoy/Ie3Tdeo op ugTrsioaur

MEaEEsESEARRERRARRERRRE ans

S97E8303 SOAT3IOY/SOTR3O0]} SOUOTOBRDTITQD sesssesssmssns.

S93USTIIOD wmcoﬂommﬂHQO\mmunmﬂuuoo soaT3oy T T
LL6T 9L6T SL6T VL6T

05—

0s

00T

h—h*I

09T
0juUaTo Iod

SVYHIONVYNIAL SINOIDEO0dOdd
VIHEVYONZY NOIDVYOdd0D



~43-

..ovowuma T9p TeuIlF Te A ordroutad Te epr3zaed v3se °9p Te303 [Op BWNS BT 9P pPRITW BT /T
(€°87) 0 (L°9¢€) : (€°L2) 2 (L°L2) i (€70) : seTez03 .
: : : : : soaT3oer/TeaTded ap uQoIsILSauUl
€°8¥T : L°9€T : €°LTT : L°LZT : €°00T = saTe303 ,
: : : : : SOAT3DB/S8TR303 sauororbIigo
8°LS : LT O0L : 7768 : T°v6 :  8°00T S83USTII0D
: : : : : SQUOTORDTTYO/S93USTIIOD SOATIOY
: : : : :(503usTo z0d UF) SVMATONYNIA SANOIDNOJONd
(PEL'PTT) @ (90€°68) :(€¥L'99) :(LSS’6S) :(9%G) : Vai Te3Tded op uQIsSIdaul
982°2S€ : TLP'TEE : TST'TTIE : 8TL VLT : £19'60Z - ST S®TE3o3 S9UOTORDTITJO
LLE'BET : 00S'9€T : O00G'LIT : 008’96 : 92L'L6 . /T oze1d obiel e S9UOTOERHIT]O
606'€TT : TL6°G6T : TS9'¢€6T : 8TZ‘'SLT : L8S'TIT : /7 SP3IUSTIIAOD sauoToebTTqO
¢SS'LET ¢ G9T'E¥T * B80S‘¥P¥T : T9T'STIZ : L90‘60C = /7 SOTBI03 SOATIOY
8GS'€TT * B8E9'8ET : €GLYTLT : 0G9°L9T : 02Z8‘CIT /T SSIUSTIIOO SOATIOV
: : : : ! (soxel9p 9p SSTTW UF) SOYIIDNYNIL SOIVA
LL6T T 9r/Te/eT © 0 9LeT ¢ sLer t wyrLeT G
TeanyeN - e - : : .
ouv YA VI °TEoST3 souv :

NOIDVALIS Hd OdVLISHd Tdd SYIIIDNVYNIA SENOIDYOd0dd

‘wpu eTqeq,



~44-

Capital y sobrante

La Corporaci6én Azucarera adquirié de la Autoridad de Tierras
y la Administracién de Terrenos todas las centrales azucareras y
refinerias; el uso de las tierras tanto propias como arrendadas;
y la propiedad mueble e inmueble usada por esas dos corporaciones
pGblicas en el cultivo y produccién de cafia de azlcar y en el pro-
cesamiento y refinacién del azicar. También adquirié las obliga-
ciénes de los préstamos sobre las cosechas del Programa Azucarero.
con el Banco Popular y el Baﬁco de Fomento.

Al 30 de junio de 1974, la Corporacidn Azucarera tenfa obli-
gaciones en exceso de los activos transferidos de la Administra-
cién de Terrenos y de la Autoridad de Tierras de Puerto Rico por
valor de $ 48,965,000. Por otro lado, recibié $ 15,240,000 del
Programa de Rehabilitacién Agricola pero tuvo una pérdida de.
$ 15,215,000 como resultado de las 6peracionés del ano fiscal
1974,'10 que dejé un saldo favorable de $ 25,000 en la cuenta
de beneficios retenidos al final del afio. |

Consolidando ambas cuentas, la Corporacidén Azucarera tenia
un déficit de capital al té;minar‘su primer ano de operaciones
que ascendia a $ 48.9 millones. (Véase Tabla nGm. 9.)

En 1974-75 el déficit aument6 a $ 70.2 millones debido
principalmente a una pérdida en las operaciones de $ 29.0 millo-
nes. Las obligaciones en exceso de los activos transferidosvde
la Administracién de Terrenos y de la Autoridad de Tierras aumen-
taron de $ 49.0 millones a $ 49.3 millones. Se recibidé del

Programa de Rehabilitacién Agricola la cantidad de $ 8.1 millones.
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En 1975-76 el déficit de capital de la Corporacién Azuca-
rera se redujo a $ 63.1 millones. La disminucifn se explica de
la siguiente manera: la resolucién conjunta #8 del 14 de abril
de 1976 le asignd $ 60.0 millones; el Programa de Rehabilitacién
Agricola le transfiri6'$ 7.9 millones; y se hicieron ajustes de
anos anteriores por $ 289,000. Hubo también una reducéién de
$ 189,000 en las obligaciones en exceso de los activos transfe-
ridos de la Autoridad de Tierras y la Administracién de Terrenos.

El resultado fue un incremento de $ 68.4 millones en el
capital de la empresa, pero como la pérdida operacional del ano
fue por una cantidad menor: §$ 61.3 millones,el déficit de capi-
tal se redujo de 70.2 millones en 1975 a $ 63.1 millones en
1976.

burante el periodo del 30 de junio de 1976 al 31 de diciembre
de 1976 la corporacién sufrié una pérdida de $ 68.0 millones en
sus operaciones. Esto fue substanéialmente mayor que las adicio-
nes al capital pagado y, como resultado, el déficit de capital
de la Corporacién Azucarera aumentd de $ 63.1 millones en 6/30/76
a $ 115.5 millones en 12/31/76.

Durante el ano natural 1977 la Corporacién Azucarera incurrié
nuevamente en pérdidas ascendentes a $§ 62.0 miliones pero, por
otro lado, la Resolucién Conjunta #480 de 26 de abril de 1977
le asigné $ 53.5 millones para financiar el déficit operacional
de 1975-76 y $ 2 millones para pagar el tercer plazo de la emi-
sién de bonos de $ 95 millones de 1974. Ademds, recibid del

Gobierno Federal $ 7.7 millones por el "Sugar Price Support
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Program". El déficit operacional acumulado por la Corporacién
al 31 de diciembre de 1977 ascendia a $ 196.8 millones de d&la-
res y el balance neto del capital contribuido era de $ 82.9
millones. Por lo tanto, el déficit de capital a esa fecha era.
de $ 114.0 millones en comparacién con $ 115.5 millones al 31
de diciembre de 1976.

Desde el 1ro. de julio de 1973 hasta el 31 de diciembre de
1977, la Corporacién Azucarera ha tenido pérdidas operacionales
que ascienden a § 235.6 millones. Ha recibido aportaciones de
capital por un balance neto de $ 82.9 millones mds $ 31.2 millo-
nes del Programa de Rehabilitacién Agricola y $ 7.7 millones del

"Sugar Price Support Program".
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La deuda a largo plazo

Al 31 de diciembre de 1977, la Corporééién Azucarera tenia.
deudas a largo plazo por un valor total de $ 186.0 millones.

El balance de las notas a pagar a largo plazo sumaba $ 95.0
millones y el de los Bonos emitidos en junio de 1974, § 91.0
millones.

Las notas a largo plazo representaban obligaciones de la
Corporacién Azucarera para cubrir los "déficits" del 1975 y 1976.
Del primero se adeudaba la cantidad de $ 40 millones al 31 de
diciembre de 1977, de los cuales $ 20 millones deben ser pagados
en el ano fiscal 1978 y el balancé en el ano fiscal 1979. La
deuda correspondiente al déficit de 1976 también ascendfa, al
31 de diciembre de 1977, a $ 40 millones con vencimiento en dos
pagos'de $ 20 millones cada uno durante 105 anos fiscales 1978
y 1979. Estos préstamos estan garantizados por el crédito del
Estadb‘Libre Asociado y devengan el tipo de interés preferencial
(prime rate) md&s el uno por ciénto. Los acreedores de estos prés-
tamos son el Royal Bank of Canada, el Bank of America, el City
Bank N.A., el Banco de Nova Scotia y el Banco Mercantil.

Al 31 de diciembre de 1977, la Corporacién Azucarera vénia
obligada a pagar cuatro préstamos a largo plazo por la adquisi-
cién de varias centrales y refinerias azucareras. Por 1a Central
Igualdad se le debian al Banco de Fomento $ 3,152,000 de los
cuales $ 126,000 vencfian durante el afno fiscal 1978 y el resto
posteriormente. El tipo de interés de este préstamo es de 9

por ciento y estd garantizado con el crédito del E.L.A.
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Por la adquisicién de la Central Plata, la Corporacién
Azucarera le debe a la Autoridad de Tierras $ 3.8 millohes, de
los cuales $ 0.7 millones vencen én el ano fiscal 1978 y el
resto posteriormente. La Autoridad de Tierras, a su vez, ha
garantizado este préstamo a los duenos originales con los acti-
vos de la‘central. Se paga el tipo de interés preferencial més
el uno por ciento.

El préstamo para la adquisicidén de la Central Coloso es
similar en sus términos al dé la Central Plata; Se paga el mismo
tipo de iﬁterés en ambos; el de ia Central Plata vence en 5 pla-
zos y el de la Central Coloso en 7 plazos. Al 31 de diciembre
.de 1977 se adeudaban $ 1.9 millones por el préstamo de la
Central Coloso, de los cuales $ 205,000 vencian en 1977-78 y
el resto después de.esa fecha. |

La deuda por la adquisicién de la Central y Refinerfa Roig
éscendia a $ 5.2 millones al 31 de diciembre de 1977, de los
cuales $ 0.7 millones vencfan en el afo fiscél 1978 y $ 4.5
millones posteriormente. La deuda total se pagard al 7.5 por
ciento en 7 blazos anuales comenzando en ‘julio de 1978.

Por Gltimo, hay una obligacién de $ 1 millén en los libros
de la Corpbracién Azucarera con el Departamento de Agricultura.
Esta era una deuda de la Autoridad de Tierras desde 1971, la
cual debia pagarse de las ganancias de la Central Los Cafios o
del producto de su venta. No obstante, cuando se vendié dicha
central se utilizd el producto de la venta para pagarle al

Banco de Fomento parte de la Cuenta Corriente. La Autoridad de
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Tierfas le transfirié esta obligacifén a la Corporacién Azucarera
cuando esta se organizd,

Al 31 de diciembre de 1977 la Corporacidén Azucarera tenfa
una obligacién por la cantidad de $ 91.0 millones en bonos garan-
tizados por el Gobierno de Puerto Rico, de los cuales $ 3.0
millones vencian en el ano fiscal 1978 y el resto después de
esa fecha.‘ Estos bonos fueron emitidos en 1974 y vencen segfin

se detalla en la Tabla ntm. 11.
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Tabla nim. 10

{Continuacion)

1
ANALISIS DE LA DEUDA A LARGO PLAZO A 12/31/77 "/
(En miles de ddlares)

FORMA DE PAGO Y vGARANTIA

A. Notas a pagar

1. Para adquirir la Central y Refineria Igualdad
16 plazos escalonados anualmente comenzando en

9/1/71.

2. Para cubrir déficit de 1975
$ 20, 000, 000 anualmente empezando en 4/23/77.

3. Financiamiento para la adquisicién de la Central Plata
5 plazos de $ 737, 931 anualmente empezando en

6/30/717.

4. Adquisicién Central Coloso
7 plazos de $ 783, 452 anualmente.

5. Para cubrir déficit de 1976
Primer plazo $ 17, 745,170 en 10/31/77 luego dos
plazos anuales de $ 20 millones cada uno.

6. Para adquirir Central y Refineria Roig
7 plazos de $ 745, 128 anualmente comenzando en

7/20/78.

7. Programa de Rehabilitacién Industria Azucarera
Se pagaria con la veg_t/a de la Central Los Cafios o
con sus beneficios.

B. Bonos
15 plazos escalonados anualmente garantizados con el credlto
del Estado Libre Asociado. &
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Tabla ndm. 10

1
ANALISIS DE LA DEUDA A LARGO PLAZO A 12/31/77 L

Continuacidén

NOTAS:

Las sumas pueden diferir de los totaies debido al redondeo.

Todos los préstamos estdn garantizados con el crédito del Estado
Libre Asociado excepto los préstamos para adquirir las centrales

azucareras y refinerias que estdn garantizados con los activos
de estas.

~Banco de América, Royal Bank of Canadé, Banco de Nova Scotia
y Banco Mercantil.

City Bank N A, Royal Bank of Canada, Banco Mercantil y Banco
- Nova Scotia.

La Central Los Cafios se vendié hace varios afios y el producto
de la venta se le aboné al Banco de Fomento del préstamo
corriente que tenia la Autoridad de Tierras.

Vea Tabla ndm. 11.
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Tabla nim. 11

BONOS A PAGAR 1/
(En miles de dd&lares)

Tipo de
Interés
Fecha de Vencimiento Principal (Por ciento)

= 6/30/75 500 ' 8.0
6/30/76 A 1,500 , 8.0
6/30/77 2,000 8.0
6/30/78 3,000 8.0
6/30/79 4,000 : 8.0
6/30/80 5,000 8.0
‘6/30/81 8,000 8.0
1 6/30/82 8,000 7.7
6/30/83 9,000 6.6
6/30/84 9,000 6.7
6/30/85 9,000 6.75
6/30/86 9,000 6.80

6/30/87 9,000 6.90-
6/30/88 9,000 6.90
6/30/89 9,000 | 6.25

Total 95,000

1/ Los bonos se vendieron con una prima de $ 36,271.00 y se le
pagaron al Banco de Fomento en gastos de financiamiento
$ 392,163,18.
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' RESULTADO DE OPERACIONES: FINCAS DE cafNA

Las fincas en conjunto

El Estado Comparativo de Ingresos y Gastos Consolidado de
las fincas de cafia de azdcar de la Corporacién Azucarera refleja
pérdidas en todos los afios desde el 1lro. de julio de 1973 hasta
el 31 de diciembre de 1977. La pérdida total acumulada fue de
$ 107.8 millones.

En 1973-74 el ingreso de operacién de las fincas fue de
S 44, 7 mlllones reduciéndose afio tras afo hasta que en el afio
natural 1977 s6lo alcanzé la cifra de $ 23.4 millones. Los cos-
tos directos de operacién, por el contrario,han ido en aumento
constante. En 1973-74 sumaban $ 45 millones y se elevaron a
$ 57.1 millones en el afno natural 1977. Los costos indirectos
de operacién también tuvieron el mismo patrén de aumento que
los costos directos. (Tabla nfm. 12)

El incremento en los costos de produccidén, tanto directos
como 1nd1rectos, unido a la reduccién continua de 1os ingresos
de operac16n han hecho que las fincas hayan tenido perdldas
crecientes de operac16n en todos los anos ba}o estudio. En
1973-74 las pérdidas en las operaciones fueron de $ 10 millones,
en 1974-75 de $ 30 millones, en 1975-76 de $ 39.7 millones y en‘
el afio natural 1977 de $ 48.5 millones. Durante el semestre de
7/1/76 a 12/31/76 las fincas tuvieron costos de operaciones por
$ 16.1 millones lo que fue equivalente a la pérdida, ya que no

hubo ingresos. Parte de dichos costos corresponden al afio fiscal
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1975-76 y parte al ano natural 1977, lo que harfa la pérdida de
esos afnos mayor aun.

La pérdida de operaciones fue'contrarresﬁada parcialmente
por ingresos no oéeracionales que fluctuaron en forma irregulaf.
En 1973-74, estos ingresos ascendieron a $ 3.2 millones, subieron
as$ 3.6 millones en 1974-75,‘se redujeron a $ 700,000 en‘1975—76
y a $ 217,000 en el dltimo semestre de 1976. Luego aumentaron
a $ 1.1 millones en el afio natural 1977. Hubo, ademis, ajustes
de anos anteriores que en 1974-75 fueron altos y positivos
debido al precio extraordinariameﬁte alto del azGcar entonces.
Esto ocasiond un aumento en el precio en lg fincavde la cana de
azficar, el cual se elevé de $ 9.26 por tonelada en 1972-73 a
$ 28.93 en 1973-74 y a $ 23.71 en 1974-75. Aﬁnbcon estos pre-
cios tan altos, las fincas de cana tuvieron pérdidas en esos
dos anos aunque no fueron tan grandes como los afios siguientes.
En 1973-74 las pérdidas fueron dé $ 6.7 millones y en 1974-75
de $ 4.1 millones. De ahi en adelante subieron a $ 30.2 millo-
nes 1975-76 y a $ 48 millones en 1977.

Puede observarse que se han registrado tendencias opuestés
en el curso de los ingresos vy gastos de operacién de las fincas.
Mientras los ingresos de operaciones se habian reducido en 48%
entre 1974 y 1977, los costos totales habian aumentado en 31%.
Como el importe neto de los otros ingresos y ajustes se habfa
reducido al mismo tiempo en 86%, las pérdidas netas en 1977 se
elevaron al 716% de su nivel en 1974.

En 1974 los costos de operaciédn de las fincas eran iguales

que el ingreso bruto. Por lo tanto, las pérdidas representaban
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la suma de los costos indirectos‘de produccién menos los otros
ingresos. Sin embargo, para el ano 1977 los costos directos dg
produccidén constituian el 244% dei ingreso bruto. En otras
palabras, el ingreso bruto no cubria ni la mitad de los costos
directos. Al anadirle los costos indirectos y los otros ingre-
sos, tédos los costos representaban mds del 300% del ingreso
bruto y, por lo tanto, la pérdida neta venfa a ser el doble
(205%) delvingreso bruto. (Tabla nGm. 13) -

Cuando analizamos el resultado de operaciones como prome-
dios por unidad producida (Tabla nGm. 14), encontramos que,
mientras el ingreso bruto se redujo de $ 18.90 por tonelada de
cana producida en 1974 a $ 10.67 en 1977, los costos totales
de operacién aumentaron de $ 23.16 a $ 32.74 pof tonelada en el
mismo periodo de tiempo. En consecuencia, la pérdida neta aumenté
de $ 2.84 por tonelada en 1974 a $ 21.86 por tonelada en 1977.

Durante este perfodo de tiempo, la produccién total de cana
en las fincas bajo el control de la Corporacién Azucarera se ha
reducido de 2,362,161 toneladas en 1974 a 2,195,439 toneladas

en 1977.
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Tabla nfm. 13

| FINCAS DE CARA
ESTADO CONSOLIDADO DE INGRESOS Y GASTOS DE LAS FINCAS

" En proporcién (por ciento) del ingreso de operacidn

ajustado

'Afios fiscales * Ano

: . ‘Natural

1974 : 1975 1976 1977
Ingreso de operacidn 100.0 100.0 : 100.0 100.0
Costos directos de ' : -
operacibn 100.6 132.7 : 164.8 243.9
Costos indirectos de :
operacibn 21.9 = 2 34.9 45.3 _62.9
Costos totales de :
operacibn 122.5 167.6 210.1 306.9
Beneficio (pérdida) de ‘ :
operaciones ( 22.5) ( 67.6) : (110.1) (206.9)
Otros ingresos (gastos) 7.1 8.0 1.9 = 4.7
Ingreso (pérdida) neto ( 15.4) ( 59.6) (108.1) : (202.2)
Ajuste anos anteriores .4 _50.4 - 24.5 (__2.7)
Ingreso (pérdida) neto : o

( 15.0) ( 9.2) ( 83.7) =« (204.9
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Tabla nfim. 14

FINCAS DE CANA

Por tonelada de cana producida (délares)

Anos fiscales ?  Afio
T . * Natural
1974 1975 1976  : 1977
Ingreso de operacién 18.90 19.31 15.40 : 10.67
Costos directos de : Coe
operacidn : 19.02 : 25.63 25.39 26.03
Costos indirectos de :
operacidn 4,13 6.74 _6.97 _6.72
Costos totales de A ‘
operacidén 23.16 32.37 32.36 32.74
Beneficio (pérdida) de : : : :
operaciones -t ( 4.25) (13.06) : (16.96) (22.07)
Otros ingresos (gastos) : 1.35 : 1.54 .30 .50
Ingreso (pérdida) neto ( 2.90) =: (11.51) (16.66) (21.57)
Ajuste afios anteriores .07 : 9.74 3.77 (__.29)
Ingreso (pérdida) neto : : ‘ :
~ajustado : (2.84) : (1.77) (12.89) : (21.86) .
Tons. de cafa producida ; ; | ‘ .
(miles) . 2,362 . 2,342 . 2,195

2,299
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Analisis por fincas individuales

Presentamos en la Tabla nfim. 15 el desglose del ingreso
bruto por fincas. Puede observarsé que en 1977 ya las fincas
de Juncos‘habian cesado de operar y las de Plata estaban préc-
ticamente inéctivas. Todas las demds fincas han experimentado
una merma'en su produccién entre 1974 y 1977, pero las que mis
se han afectado han sido las Fincas de Beneficio Proporcional
con una reduccién de 59%, Eureka con 50%, y Roig y Aguirre cdn
45% cada una. |

Las fincas en las cuales la Corporacién sufre la mayor
pérdida son Aguirre con $ 14.8 millones en 1977, lastinCas de
Beneficio Proporcional con $ 10.7 millones y Mercedita con $ 7.7
millones. Entre estas tres, la Corporacién realiéa el 70% de
sus pérdidas totales en la produccidn de cana. (Tabla ntm. 16)

La productividad de las fincas también ha declinado durante
el periodo de este estudio. En 1974 se cosecharon 75,032 cuer-
das con una produccién total de 2,362,161 tons. de cafa para un
rendimiento de 31.48 tons. por cuerda. .En 1977 se cosecharon
73,209 cuerdas; la produccidén total fue de 2,195,439 toneladas
de cafia y el rendimiento, 29.99 toﬁeladas por cuerda. La reduc-
cidén en productividad fue‘de casi 5%. (Tabla nGm. 17)

Puede observarse en la Tabla ntim. 18 que la disminucidén en
la produccién de cana en las fincas ha sido de una magnitud leve.
Por lo tanto, lo que explica la tremenda reduccién en el ingreso
de las finéas ha sido la enorme baja en el precio de la cana en

la finca. De hecho, la reduccién en la produccidn total de cafia
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por la Corporacién ha sido de solamente 7% en los cuatro ahos
vy hay algunas fincas - cbmo Coloso, Aguirre, Mercedita y Guénica -
cuya produccidn total aumentd. |

Igualmente sucede con el rendimiento. A pesar de que la
prodﬁctividad de las fincas en total se redujo de 31.48 toneladas
por cuerda en 1974 a 29.99 toneladas por cuerda en 1977, la mayor
parte de las fincas experimentaron un aumento en productividad

en dicho perfiodo. (Tabla ntm. 19)
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Tabla nam.

15

FINCAS DE CARNA
INGRESO BRUTO POR FINCAS
(En miles de ddélares)

Ano

Finca Anos fiscales Natural
1974 1975 1976 1977

plaﬁa . 1,360 977 ; 639 169
Roig , 3,641 3,579 3,469 2,029
- Coloso : 3,563 5,028 3,424 2,730
Aguirre : 11,561 : 9,712 8,899 -6;351
Eureka : 2,261 : 2,988 : 1,967 1,138
Mercedita : 4,960 : 5,733 4,362 3,138

Juncos 171 - 276 186 -

F.B.P. 14,203 : 12,382 9,429 5,828
Guénica : 2,945 : 3,737 3,697 '2,040'
TOTAL 44,665 : 44,412 36,072 23,423
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Tabla ntm. 16

FINCAS DE CARNA
RESULTADO DE OPERACIONES POR FINCA
' (En miles de dblares) '

Ingreso (pérdida) neto ajustado’

_ Ano
Finca Afos fiscales . Natural

1974 : 1975 : 1976 1977
Plata 196 : 200 (959) (1,006)
Roig (909) ; ( 33) ; (2,102) (3,574)
Coloso L (21) : (169) : (3,051) (4,543)
Aguirre . (4,370) : (6,196) . (11,425) : (14,813)
Eureka ( 203 606 . (  848) : ( 1,736)
Mercedita (1,345) (2,408) i ( 5,815) ( 7,694)
Juncos ( 190) ; 47 ; ( 27) -
F.B.P. . 964 . 4,554 1 ( 3,689) : (10,739)
Guanica L 732) : (_678) : (2,269) : ( 3,894)
TOTAL : (6,700) . (4,077) : (30,185) ; (47,999)
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Tabla ntm. 17

FINCAS DE CANA
-PRODUCCION Y RENDIMIENTO DEL CULTIVO DI CARA

Afios fiscales Ano 1
1974 : 1975 : 1976 Nathre

Cuerdas ae cana ; : :
cosechadas : 75,032 : 76,020 : 74,815 73,2009
Tons. de éaﬁa producida ;2,362,161 ;2,299,389 §2,34l,634 22,195,439
Tons. por cuerda ,: 31.48 § 30.25 i 31.30 ; 29.99
INDICES (1974 = 100) :
Cuerdas de cana : o ;
cosechadas . : 100.0 : 101.3 : 99.7 97.6
Tons. de cana producida ; 100.0 : 97.3 ; 99.1 92.9
Tons. por cuerda ; 100.0 i 96.1 ; 99.4

95.3
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Tabla ndm.

18

FINCAS DE CANA
PRODUCCION DE CANA POR FINCAS
(En toneladas)

Finca Ahos fiscales . Naﬁigal

1974 1975 1976 1977
Plata 82,558‘2 56,667 52,435 19,184
Roig 206,824 : 194,428 240,732 188,212
Coloso 196,641 262,003’: 237,724 : 253,903
Aguirre 555,130 492,165 : 520,724 560,871
Eureka 116,077 : 148,558 : 129,772 : 103,290
Mercedita 260,405 283,403 260,936 289,594

Juncos 9,432 14,198 12,119 -
F.B.P. 785,733 659,300 662,468 600,546
Gudnica 149,361 188,667 224,724 179,839
TOTAL 22,362,161 12,299,389 ;2,341,634 12,195,439
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Tabla nGm.

19

FINCAS DE CANA

RENDIMIENTO DE CANA POR CUERDA POR FINCA

(En toneladas)

Finca Afos fiscales . Naﬁigal
1974 1975 1976 1977
Plata 38.72 39.36 42,98 41.76
Roig 34,70 32.35 36.41 35.79
Coloso 26.08 29.06 30.27 29.60
Aguirre 31.56 28.78 30.62 33,90
Eureka 25.26 29.08 26.27 Z 20.12
Mercedita 30.98 31.26 29.94 33.43
Juncos 25.94 33.45 34.94 -
F.B.P. 35.47 31.13 32.15 31.10
Guanica 23.74 28.21 29.89 23.09
TOTAL 31.48 30.25 31.30 29.99
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RESULTADO DE OPERACIO! “: CENTRALES AZUCARERAS

Las centrales en conjunto

Antes de comenzar el anflisis de las operaciones de las
centrales azucareras es necesario aclarar los siquientes puntos:

1. Que los gastos de embarque y ventas se deducen de las
ventas brutas para obtener 'las ventas netas, por lo tanto, se
excluyen también de los gastos. Se presentan aqui solamente
como materia informativa de importanéia.

2. El ajuste de anos anteriores es un ajuste de contabi-
lidad que se hace debido a que, al cierre de libros en junio 30,
no se ha vendido todo el azficar que corresponde a la zafra del
ano. En ese momento, no se puede estimar con exactitud el pré—
cio del remanente de azlcar que no se ha vendido. A veces el
precio al que se vende posteriormente varia substancialmente
del precio estimado y esto hace que los ajustes de anos anterio-
res sean muy altos.

Las centrales azucareras, igqual que las fincas y las refi-
nerias, tuvieron grandes pérdidas en el perfiodo de julio 1 de
1973 a diciembre 31 de 1977. ©No es un problema de algunas cen-
trales; es uno en que todas las centrales, con la sola excepcibn
de la Central Roig, perdieron dinero. Esto demuestra una vez
mds que la industria azucarera en Puerto Rico dejé de ser un
negocio lucrativo desde hace muchos anos.

A continuacién analizaremos el estado consolidado de ingre-
sos y gastos de las centrales azucareras que opera la Coiporacién.

El patrén de comportamiento de los ingresos y costos de las
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centrales individuales es similar al del estado consolidado en
practicamente todos los aspectos.

En 1973-74 las ventas netas de las centrales azucareras
ascendieron a $ 105.1 millones. En 1974-75 el valor de las
ventas aumentd a $ 107.1 millones pero, de ahi en adelante, se
han reducido a $ 97.3 millones en 1975-76 y a $ 70.4 millones
en el ano natural 1977. (Véase Tablas nims. 20 a 22.)

El costo de la cafa molida aument6 entre 1974 y 1975, pero
se redujo de ahf en adelante en mayor proporcién que las ventas.
Como resultado, el porcentaje del costo de la cafia molida a las
ventas netas disminuyé de 61.6% en 1974 a 48.6% en 1977. Por lo
tanto, la.proporcién del beneficio bruto aumenté de 38.4% a 51.4%
en el mismo perfodo de tiempo. En términos absolutos, el ingreso
bruto bajé muy poco: de $ 40.4 millones a $ 36.1 millones.

En 1973-74 el beneficio bruto en ventas ascendid é $ 40.4
millones y los gastos de operacién de las centrales a $ 34.6
millones. Hubo, por lo tanto, un beneficio neto en las operacio-
nes de S 5.8 millones. Este ingreso neto en las operaciones se
redujo debido a que los gastos no operacionales por concepto de
intereses sobre préstamos a largo plazo y otros excede siempre
a los ingresos no-operacionales. Fn 1973-74 ese exceso fue de
$ 4.5 millones reduciéndose a $ 1.3 millones el ingreso neto.

En ese ano hubo ajustes positivos de afios anteriores de $ 250,000
aumentando el ingreso neto a $ 1,565,000.
En 1974-75 el valor de las ventas de azficar aumentd en $ 2

millones pero el costo de la cafia aumentS en $ 4.4 millones y
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los gastos de operacién en $ 10.7 millones. Por consiguiente
las centrales tuvieron una pérdida neta en las operaciones de

$ 7.3 millones en 1974-75. Los géstos no operacionales ascen-
dieron a $ 6.3 millones en comparacién con $ 1.6 millones de
ingresos no operacionales. Fl excéso de esos gastos aumentd

la pérdidava $ 12 millones. Sin embargo? como en este ano hubo
ajustes positivos de anos anteriores que ascendieron a $ 7.8
millones, la pérdida neta ajustada fue de solamente $ 4.3 millo-
nes.

En 1975-76 la pérdida neta ajustada de las centrales se
multiplic6 por 4 én comparacién con la del ano anterior y alcanzé
la cifra de $ 17.1 millones. Las razones para este aumento en
la pérdida son varias. La produccién de azdcar se redujo, y esto,
unido a una reduccién en el precio del azticar, hizo que los ingre-
sos por concepto de ventas se redujeran en casi $ 9.7 millones.
El descenso en los ingresos fue contrarrestado por una reduc-
cién de $ 14 millones en el costo de la caha molida. Los gastos
de operaciones aumentaron levemente en alrededor de medio millén
~de db6lares y la pérdida en las operaciones, por lo tanto, fue de
solamente $ 3.5 millones en 1975-76. Como el balance neto de
los gastos no-operacionales fue de $ 4.0 millones y los ajustes
de anos anteriores fueron negativos por $ 9.6 millones, la pér-
dida neta ajustada de las centrales se elevé a $ 17.1 millones.

En los seis meses finales del ano natural 1976 las pérdidas
de las centrales fueron extraordinariamenté altas. Por un lado,
las centrales no tuvieron ingresos debido a que segfin el método

de contabilidad ya el ingreso se habfa estimado y reconocido
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durante el perfodo fiscal 1975-76. Al azficar que no se habia
vendido al 30 de junio de 1976 se le habfa estimado. un valor,
el cual se habfa reconocido como ingresos para el ano fiscal
1975-76. Sin embargo, se le habfa estimado un precio méé alto
que el que finalmente result6 al venderse el azdcar, por lo que
hubo que hacer un ajuste de $ 10.3 millones. Esto, unido a
otros gastos operacionales y no operacionales de $ 18.8 millo-
nes, increment6 la pérdida neta a $ 29.1 millones.

En el ano natural 1977, las centrales volvieron a tener
pérdidas muy altas. Las ventas de azlicar fueron de $ 70.4 millo-
nes y las pérdidas netas de $ 11.1 millones. Las pérdidas se
debieron a que los costos de la cafia ($ 34.2 millones) unido a
los gastos de operacibén ($ 43.4 millones) excedieron los ingresos
de las ventas de azlcar por $§ 7.3 millones. FEn adicién a esto,
hubo un exceso de gastos no operacionales sobre ingresos no ope-
racionales de $ 3.4 millones y ajustes negativos de anos anterio—
res de $ 0.3 millones. |

El andlisis anterior indica que las centrales azucareras
han tenido pérdidas netas de $ 60.0 millones en el periodo que
aqui hemos estudiado.

Ya hemos senalado que algunos de los factores causantes de
las pérdidas en la operacidén de las centrales han sido la baja
.en el precio del azGcar y la reduccién en el volumen de produc-
cibén. El costo de la cana no ha sido un factor porque ha dismi-
nuido proporcionalmente. As{ pues, tenemos que el ingreso
promedio por quintal de azficar vendida ha bajado de $ 18.29 en

1974 a $§ 13.35 en 1977; pero el costo de la canha se ha reducido
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de $§ 11.26 por quintal y 61.6% del ingreso en 1974 a $ 6.49 por
quintal y 48.6% del ingreso en 1977.

Otro factor que ha contribuidé en forma importante a las
pérdidas crecientes ha sido el incremento en los gastos de ope-
racién. Estos'se elevaron de $ 6.02 por quintal y 32.9% del
ingreso en 1974 a $ 8.24 por quintal y 61.8% del ingreso en 1977.
En este ano se llegd al punto en que los gastos operacionales
eran mayores que el costo de la cana. Los gastos no-operaciona-
les y los ajustes de afios anteriores fueron un factor de menor
importancia.

Estas son las circunstancias que explican porqué el bene-
ficio neto de 27 centavos por quintal de azlicar en 1974 se con-
virtié en una pérdida de $ 2.77 por quintal en 1976 y de $ 2.10
por quintal en 1977. El factor decisivo entre todos ha sido el
precio.

Analizaremos ahora los resultados de operaciones por centra-
les individualmente. Sin embargo, antes de proceder con este
andlisis, debemos senalar que durante el periodo de tiempo
objeto de este estudio, la Corporacidn Azucarera operaba 11
centrales, -a saber: Cambalache, Fajardo, Plata, Roig, Coloso,
Guénica, Aguirre, Lureka, Igualdad, San Francisco y Mercedita.
En el ano 1978, la Corporacidén cerrd las centrales Fajardo,
Eureka, Igualdad y San Francisco. Por esta razdén no hemos
~incluido estas cuatro unidades en el andlisis porque ya no es

relevante.
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Andlisis por centrales individuales

Durante los cuatro anos objeto de este estudio, la produccién
de azficar cruda por la Corporacién'Azucarera se redujo en 8.2%:
de 5,745,380 quintales en 1974 a 5,274,242 quintales en 1977.
En ese mismo perfiodo de tiempo, la Central Aguirré aumentd su
produccién en 12.1% pero todas las demds la bajaron. El mayor

descenso lo experimenté Cambalache con 28.5%. El cuadro por

centrales es el siguiente: L/
Central 1974 1977 %
aumento (+)
(Quintales) disminucidén (-)
Cambalache 696,480 497,692 ~-28.5
Plata 645,756 596,340 - 7.7
Roig 383,560 370,182 - 3,5
Coloso 666,414 676,125 + 1.5
Guénica 787,672 718,384 - 8.8
Aguirre 901,935 1,010,801 +12.1
Mercedita 686,292 674,219 - 1.8
TOTAL 5,745,380 5,274,242 - 8.2

A pesar de la reduccidén en la produccién fisica de azicar,
aumenté la productividad del empleo, como puede verse en la

Tabla nGm. 24. En 1974, todas las centrales juntas empleaban

1/ La suma de las centrales es menor que el total porgue no se
han incluido en la comparacibén las siguientes centrales que
actualmente estin cerradas: Fajardo, Eureka, Igualdad y
San Francisco.
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3,671 personas y la produccién total fue de 5,745,380, lo que
resultdé en una produccidén promedio por empleado de 1,565 quin-
tales. En 1977, la produccién total se redujo a 5,274,242 quin-
tales, pero el empleo se redujo en una proporcién mayor, bajando

a 3,149 personas. Como resultado, la produccién promedio por

oo

empleado aumenté a 1,675 quintales, esto es, un incremento de 7

No obstante, la mejoria en-prdductividad por empleado no
ocurrié en todas las centrales. Mientras la Central Guénica
aumentd su productividad en 34.9% y la Central Roig en 15.0%,
la Central Cambalache bajé su productividad en 34.0% y la

Central Plata, en 10.0%.
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Tabla nim. 23

PRODUCCION DE AZUCAR POR CENTRALES

(En gquintales)

Ano natural 1977

Central 1974 1975 1976 1977
Cambalache 696,480; 655,108; 607,557; 497,692
Fajardo 403,940:  281,160:  235,616: 182,957
Plata 645,756; 660,144; 621,438; 596,340
Roig 383,5602 426,911§ 490,8712 370,182
Coloso 666,414; 796,837; 679,6522 676,125.
Guénica 787,672; 767,886; 1,001,0112 718,384
Aguirre 901,935; 821,214; 1,016,0922 1;010,801
Eureka 323,230; 442,577; 415,4872 233,283
Igualdad 182,860; 267,260; 223,800; 239,700
San Francisco 67,2032 91,778§ 97,614§ 74,559
Mercedita 686,292; 768,322; 768,994; 674,21§
TOTAL 5,745,3802 5,979,197§ 6,158,132: 5,274,242
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Las ventas netas de las centrales azucareras en conjunto
se redujeron en 33% durante el perfodo de 1974 a 1977. E1 des-
glose de las ventas por centrales Que sigue a continuacidn

.o . . 1
indica como han variado proporcionalmente en cada caso: 4

Central 1974 1977 %
aumento (+)
(Millones de $) disminucién (-)

Cambalache 12.3 5.2 -57.7
Plata 12.2 7.0 -42.,6
Roig 6.9 6.2 -10.1
Coloso 11.8 8.7 -26.3
Guanica 15.1 8.0 -47.0
Aguirre 16.4 15.0 - 8.5
Mercedita 12.7 11.3 _—11.0

105.1 70.4 -33.0

El precio promedio por quintal de azficar y el valor de las
ventas, aumentaron en todas las centrales en el arfo fiscal 1974-75
pero,de ahi en adelante, se redujeron hasta 1977. Por otro lado,
los costos operacionales continuaron aumentando ano tras afo y
los gastos no-operacionales siempre excedieron los ingresos no-
operacionales. En consecuenéia, las centrales experimentaron

pérdidas crecientes. Presentamos a continuacién un desglose de

1/ La suma de las centrales es menor que el total porque no se
han inclufido en la comparacién las siguientes centrales que
actualmente estédn cerradas: Fajardo, Eureka, Igualdad y
San Francisco.
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la pérdida neta por centrales individuales que indica como varié

el resultado de operaciones de cada unidad durante el periodo

1/

bajo estudio: =

Ingreso (pérdida) neto
Central 1974 1977

(Miles de $)

Cambalache 197 (.2,398)
Plata 1,613 ( 692)
Roig ( 108) 522
Coloso 361 ( 1,105)
Guénica 848 ( 3,541)
Aguirre _ 640 1,480
Mercedita (_120) 893
TOTAL 1,565 (11,098)

1/ La suma de las centrales es menor que el total porque no se
han incluido en la comparacibén las siguientes centrales que
actualmente estdn cerradas: Fajardo, Eureka, Igualdad y
San Francisco.
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RESULTADO DE OPERACIONES: REFINERIAS AZUCARERAS

Ingresos y gastos consolidados

Las refinerias azucareras de la Corporacidén Azucarera, lo
mismo que las fincas y las centrales, estd&n en una situacién
econdmica dificil. Durante los anos fiscales 1974 y 1975 tuvie-
ron ventas por valor de $ 73.4 millones y $ 88.2 millones respec-
tivamente. El incremento se debié Gnicamente a aumentos en los
precios del azlcar refinada ya que la produccidén de azfcar bajé
de 3,276,858 quintales a 2,514,951 quintales, o sea, una reduc-
cién de 23.3 por ciento. En 1975-76 el ingreso por concepto de
ventas se redujo a $ 53.4 millones y en el ano natural 1977 a
$ 45.8 millones. En 1977, por lo tanto, el ingreso bruto por
concepto de ventas netas habia disminufido en 37.5% en compara-
cidén con su valor en 1973-74,
| El costo de ventas en proporcién a las ventas ha tenido
variaciones irregulares. En 1973-74 era de 85.8 por ciento,
bajé a 63.1 por ciento en 1974—75;-subi6 a 90.5 por ciento en
1975-76 y bajé otra vez al 82.1 por ciento en el ano natural
1977. Los costos de ventas por quintal de azficar también hén
variado en forma similar. En 1973-74 eran de $ 19.22 por quin-
tal de azficar refinada, subieron a $ 22.13 en 1974-75 y bajaron
a$ 21.17 y $ 20.97 en 1975-76 y el ano natural 1977 respectiva-
mente.

Las refinerifas azucareras, en conjunto, tuvieron pérdidas

netas ajustadas en todos los anos que se estudiaron.
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Los gastos de operacién variaron en forma . irregular. Los
gastos generales y administrativos se mantuvieron en alrededor
de $ 1 milldén en los 3 primeros anos pero aumentaron a $ 2.0
millones en el ano natural 1977. Los gastos de manufactura,que
ascendieron a $ 12.1 millones en 1973-74, aumentaron a $ 13.5
millones en 1974-75, pero luego se redujeron a $ 1.1 millones Yy
a $ 6.1 millones en 1975-76 y el afio natural 1977 respectiva-
mente. Este fue el costo que mds influencia tuvo en los costos
de operacidn. |

Las refinerias de la Corporacidn Azucarera tuvieron un
beneficio de operaciones de $ 16.6 millones en 1974-75 y de
$ 1.1 millones en 1975-76. En los otros periodos bajo estudio.
tuvieron pérdida de operaciones. Sih embargo, alin en esos 2
anos en que tuvieron beneficios en las operaciones experimenta-
ron, debido a los ajustes de anhos anteriores y a los gastos no
operacionales, pérdidas de $ 10.3 millones en 1974-75 y $11.2
millones en 1975-76. En el periodo completo entre el 1lro. de
julio de 1973 al 31 de diciembre de 1977 las pérdidas de las
refinerias alcanzaron la cifra de $ 36.8 ﬁillones.

No se vislumbran cambios significativos en las condiciones
econémicas de las refinerfias o de la industria azuéarera en ge-
neral que puedan hacer que las refinerias puedan tener beneficios
en el futuro inmediato. Actualmente, en 1977-78, solo la Refi-
neria Roig estd funcionando. La Refineria Mercedita, que era
la otra que operaba en 1977-78, sufrid un fuego que destruyé su
centro de eﬁpaque y estd enviando a refinar su azidcar al exterior.
Se espera vuelva a refinar azficar cuando su centro de empaque sea

reparado y esto puede tardar varios meses més.
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Andlisis por refinerias individuales

De las cuatro refinerias que operaba la Corporacién en
1974, Guanica cerrd sus operaciones en 1976 e Igualdad en 1977.
Quedaban en operaciones en 1978 solamente Roig y Mercedita. E1
desglose que sigue a continuacién ilustra como han variado las

ventas netas por unidad de produccién en el perido bajo estudio:

Refinerfa 1974 1977 % ,
aumento (+)
(Miles de $) disminucién (-)
Roig 12,697 11,758 - 7.4
Guanica 2,788 - -
Igualdad 13,419 3,125 -76.7
Mercedita 44,478 30,946 -30.4
TOTAL 73,382 45,829 -37.5

El resultado de operaciones varié como sigue en el mismo

periodo de tiempo:

Ingreso (pérdida) neto

Refinerfia 1974 1977
' (Miles de $)
Roig 331 ( 218)
Guénica ( 204) -
Igualdad (1,670) (1,627)
Mercedita (2,859) (1,757)
TOTAL (4,402) | (3,602)

Dado el caso que las refinerias Roig y Mercedita son las
que continfan en operacion; analizamos el resultado de sus ope-

raciones en forma m&s detallada en las Tablas nims. 53 a 58.
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La productividad de 1las refinerfas se redujo hasta el afo
1976 debido a su inhabilidad para eliminar el personal excedente
a medida que mermaba la produccién. En el ano 1974 se produje-
ron 3,276,858 quintales de azGcar refinada con un total de 697
empleados para una produccibén promedio por empleado ae 4,701
quintales. En 1976, la produccién total se habfa reducido a
2,283,145 quintales, pero el empleo se quedd en 700 personas y
la produccibén promedio por enpleado se redujo a 3,262 quintales.
Esto fue una disminucién de 30.6% en productividad.

No obstante, la situacién de productividad mejord en 1977
debido a que se redujo el personal a 470 persohas. La produc-
cidén promedio por empieado subié entonces a 3,818 quintales,
aungue esto era todavia 18.8% mas bajo que en 1974,

Si éxaminamos la situacién por refinerfas individuales,
encontramos que la Gnica que mantuvo su productividad en un
nivel razonable fue la Mercedita con 4,929 guintales por

empleado en 1974 y 4,883 en 1977.
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D. EVALUACION Y CONCLUSIONES
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COMPARACION CON OTRAS INDUSTRIAS

De los estudios industriales de la Junta de Salario'Minimo,
hemos seleccionado las industrias de bebidas alcoh6licas, ali-
mento de animales y elaboracién de arroz para comparacién con
las centrales y refinerfias azucareras. A pesar de que no son
exXactamente comparables por la gran diferencia en el proceso de
manufactura, son las Gnicas que presentaban rasgos similares en
cuanto a escala de produccién de las unidades y base de materia
prima agricola; y que, ademds, hubiera la informacién financiera.
Como los datos de las otras industrias estaban disponibles sola-
mente para el ano 1974, hemos utilizado el mismo ano de la Cor-
poracién Azucarera. Presentamos los datos correspondientes en
la Tabla nGm. 60, préxima pé&gina.

Puede observarse que las refinerias y los molinos de arroz
y alimento son similares en cuanto a la proporcidén elevada del
costo de la materia prima, lo que le deja un margen estrecho
para cubrir los costos de elaboracién y los gastos generales.
En estas circunstancias, el resultado de operaciones depende de
alcanzar un alto grado de control y eficiencia en la elabora-
cién y de una organizacidén econémica con un "overhead" adminis-
trativo limitado. Las tres industrias funcionaron con pérdidas
en el ano 1974; en el caso de los alimentos y arroz, minimo; en
el caso de las refinerfas, de un 6.2% de las ventas.

En el caso de las centrales, en que el margen sobre el
costo de la materia prima es mds holgado, se realiz6 un benefi-

cio de operaciones de 1.2% de las ventas. La industria de bebidas
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alcohb6licas, con un margen mayor aun sobre el costo de la materia
prima y con una situacibén de mercado mds favorable, = logrd un
beneficio neto de operaciones de 9.9%.

Desde luego, que la experiencia de la Corporacién Azucarera
en el ano 1974 ocurridé en una situacién de un precio inflado en
circunstancias anormales para la industria, por lo cual el resul-
tado de sus operaciones no refleja una condicidn normal y recu-
rrente.

Con respecto a la produccién de cana en las fincas, no
hemos encontrado informacidn de actividades comparables. Lo ideal
seria si se pudiera obtener los informes financieros correspon-
dientes a las fincas privadas que se dedican al cultivo de la
cana para poder establecer un marco de referencia adecﬁado para
evaluar las posibilidades econdmicas de esta actividad de la
Corporacién Azucarera.

Finalmente podemos establecer una comparacifén en cuanto a
la productividad de los recursos totales en la Corporacién Azuca—
rera con las otras industrias. Esta se obtiene a base del porcen-
taje del ingreso (pérdida) neto de operaciones a los activos
totales. En el caso de la Corporacidn Azucarera tenemos qgue
computar el dato consolidado para las tres actividades, ya que
no es posible distribuir los activos totales entre las fincas,
centréles y refinerfas. La proporcién del resultado de opera-

ciones a los activos totales en cada caso es:

Bebidas alcoh6licas 8.0%
Alimentos para animales -2.6
Arroz -0.3

Corporacibén Azucarera -3.3
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ASPECTOS RELATIVOS A LA ORGANIZACION DE LA RAMA EJECUTIVA

La Corporacién Azucarera es una subsidiaria de la Autoridad
de Tierras. Por io tanto, su relacién con la organizacién de la
rama ejecutiva es a través de su compania matriz. fa hemos reco-
mendado que se debe ubicar la Autéridad de Tierras en el Depar-
tamento Sectorial de Agricultura bajo el gobierno de una Junta
de Directores presidida por el Secretario del Departamento. Lo
que falta por determinar entonces, con respecto a la Corporacidén
Azucarera, es su relacidén con la Autoridad de Tierras.

Dado el volumen y magnitud de las operaciones de la Corpo-
racién, su impacto en la agricultura y la economfa en general de
Puerto Rico es de gran importancia. Aunque la industria azucarera
se encuentra en crisis y la Corporacién ha funcionado con pérdidas
operacionales sustanciales, la experiencia del ano 1974 y la com-
paracidén con actividades similares demuestra que, aunque es muy
improbable que se pueda lograr una meta de autosuficiencia econé-
mica, no se puede asumir que el déficit operacional de m&s de
$ 60 millones anuales que se ha venido experimentando desde 1976
es una conclusién inexorable,

Lé Cdrporacién Azucarera habifia tratado en el pasado de
sobreponerse al déficit en sus operaciones cerrando las unidades
de produccién mds perdidosas; pero, los déficits han continuado.
No obstante, consideramos que no se debe descartar la posibilidad

de reducir el déficit operacional hasta tanto se pruebe con
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otras posibilidades en que se pueda atacar m&s efectivamente las
raices del problema. Por lo tanto, recomendamos que se continfie
con las operaciones de la Corporacién Azucarera.

Veamos, entonces, los problemas organizacionales que han
contribuido a la situacién actual de la Corporacién y en la
préxima seccidén de este informe examinaremos los problemas ope-
racionales.

En términos de su organizacidn, la Corporacidn Azucarera
ha sufrido en el pasado por la falta de integracién de su estruc-
tura organizacional, por la falta de planificacién y control de
sus operaciones, y por algunas debilidades en sus sistemas y
procedimientos de administracién. La falta de integracidén orga-
nizacional se evidenciaba en que la Corporacidén tendia a funcio-
nar independientemente de la Autoridad de Tierras, como si estﬁ—
vieran en el mismo nivel jerérquico, a pesar de gque era una
subsidiaria de ésta. Se reflejaba, ademds, en que las activi-
dades agricolas funcionaban independientemente de las fabriles,
en que no habfa una coordinacidén adecuada entre las unidades de
produccibén en ambas fases, y en que los servicios administrativos
que le prestaba lé Autoridad no eran satisfactorios.

No obstanté, la gerencia actual de la Autoridad de Tierras
ha ido adoptando medidas para resolver estos problemas. Una de
las primeras fue encomendarle un andlisis de las operaciones
administrativas a Price Waterhouse & Co. Los propbsitos de
"este andlisis fueron:

1. Identificar y determinar la naturaleza y magnitud

de los problemas administrativos conque se confronta la gerencia;y
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2. Preparar recomendaciones para corregir los problemas
y debilidades.

Este estudio cubrid las siguiéntes dreas: planificacién y
presupuestos, organizacidén, contabilidad, procesamiento de data,
compras, inventarios, e informes gerenciales. En este andlisis se
examinaron las éreas de problemas organizativos y administrativos
de la Corporacibén y se propuso un excelente plan de accidn para
atender las mismas, el cual ya la Corporacidén estd implantando.
Entendemos que estas medidas tienen grandes probabilidades de
mejorar notablemente la eficiencia de las operaciones de la
empresa.

Veamos en forma resumida los hallazgos y recomendaciones de
este magnifico estudio con respecto a los aspectos de planifica-
cidn y presupuesto y de organizacidén. Los demds aspectos son de
indole administrativa y caen fuera del dmbito de nuestra enco-

mienda.

A. Planificacidén y presupuestos
Uno de los principales problemas que afectan la Corporacién

es la falta de planificacidén que se manifiesta, es?ecificamente
en que:

1. No hay un plan comprehsivo financiero y de operacio-
nes a corto y largo plazo.

2, No se establecen metas y objetivos especificos para
el funcionamiento de la empresa. |

3. No se ha incorporado el personal clave de la orgaﬁi-

zacibn al proceso de formulacién de presupuesto.
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4. El personal supervisorio no estd comprometido al
cumplimiento del presupuesto.
5. E1l personal en general.no tiene conciencia de costos.

Lo que existe actualmente es un presupuesto anual y trimes-
tral pero el mismo no es funcional. Aparentemente, solo existe
para satisfacer un requisito de las instituciones financieras.
Es un documento general sin detalle suficiente sobre objetivos
especificos y niveles de ejecucidén de las unidades individuales.

La industria azucarera ha estado sUfriendo por anos una
situacién de ventas declinantes y costos ascendentes. Los pro-
pbsitos de la planificacién deben ser el control del nivel de
produccidén (plan operacional) y de los costos (plan financiero)
para ajustarlos a esta situaciébn.

El informe de Price Waterhouse disefia un excelente sistema
y proceso para llevar a cabo la planificacién y sugiere las
normas con respecto a un plan para la industria, un plan coxrpo-
rativo con la definicidén de responsabilidades por el mismo, y un
plan para las unidades de produccidén en las fases agricola e
industrial.

En nuestra opinidén, la Gnica falla del sistema propuesto es
gue pone la responsabilidad por la funcién de planificacién en

los funcionarios que estdn a cargo de las operaciones.

B. Organizacidn
Los problemas de organizacidén son:
1. Al nivel corporativo
a. No se habfa definido la relacidén entre el Director

Ejecutivo de la Corporacidén Azucarera y el de la Autoridad de
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Tierras. Parecia como si estuvieran al mismo nivel de jerarqufa
y cada uno fuera responsable directamente a la Junta de Gobierno.

b. No se habfian definido satisfactoriamente las
responsabilidades entre las unidades administrativas de la
Autoridad de Tierras y la Corporécién Azucarera. FEsto hacia
que los servicios administrativos a la segunda no6 fueran satis-
factorios.

c. El Alcance del control del personal ejecutivo
era muy amplio y muy disperso geograficamente.
| d. La gerencia estaba compuesta principalmente de
personas con experiencia en la fase agricqla. No habia un balance
de experiencia en la fase fabril.

2. Al nivel de las centrales

En términos generales la organizacidén de éstas es
adecuada pero existen los siguientes problemas operacidnales:

a. Falta de personal entrenado para sustituir a los
funcionarios que se encuentran préximos a retirarse.

b. Falta de uniformidad en las clasificaciones de
plazas, déscripcién de funciones y niveles de compensacidn.

c. No hay claridad en las lineas de responsabilidad
y de informacién.

d. La empresa tiene a su cargo algunas actividades
no relacionadas con la produccién de azficar y cuya operacidén
econdmica es muy dificultosa.

Las recomendaciones de Price Waterhouse para atender estos

problemas son:
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1. Al nivel corporativo
a. Una definicién clara de las relaciones de autori-
dad y responsabilidad entre los directores ejecutivos de ambas
organizaciones.
| b. La agrﬁpacién de las centrales en dos &reas
geogréficas, cada una bajo la supervisién de un director ejecutivo
~auxiliar. |
c. Crear la posicién de Director Ejecutivo Auxiliar
para operaciones fabriles. |
d. Crear dos centros regionales de procesamiento
electrénico de datos.
2. Al nivel de las centrales
a. La preparacién de un manual de organizacién
b. Uniformar las normas de personal

c. Reclutamiento de personal para llenar las vacantes

La gerencia de la Autoridad de Tierras ha tenido la visién
de ir mds all4d de las recomendaciones de Price Waterhouse y ya
ha efectuado una integracién de las operaciones fabriles y de
campo alrededor de cada central, uniéndolas en un distrito bajo
la direccifén de un gerente. También ha eliminado la posicién de
Director Ejecutivo de la Corporacidén y ha consolidado sus fun-
ciones en el Director Ejecutivo de la Autoridad de Tierras,.
Ambas medidas deben ser de gran efectividad para mejorar el funcio-
namiento de la empresa.

Lo que faltarfa ahora es completar la integracidén funcional

de la Corporacibén Azucarera con la Autoridad de Tierras, de manera
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gue su posicidén en la organizacibn sea la de otro programa de la
Autoridad, al mismo nivel jerérquico del programa de pifias y los
deméds.

La integracidén o consolidacién de ambas empresas debe resul-
tar en economfas operacionales sustanciales. Se simplifica el
nivel ejecutivo; se le da a todos los programas una direccién
unificada; permite la consolidacién de las funciones de mercadeo,
finanzas y administracién para todos los programas; facilita 1la
labor de planificacién tomando en consideracidén todas las acti-
vidades; y permite la creacién de una unidad de eficiencia que
le de asesoramiento a todas las actividades de produccidn.

La proposicidn de Price Waterhouse para la divisidén del pro-
grama de azficar en dos &4reas geogrdficas armoniza perfectamente
con la integracién de ambas empresas y, de hecho, al implantarse
ambas recomendaciones, se hacen mutuamente nés éficacesf Dentro
de cada &rea habria una coordinacién més efectiva de los distritos
por la proximidad geogridfica de la direccién. Cada distrito estéd
compuesto por una central con una serie de fincas, las cuales ope-
raran como una sola unidad.

De las recomendaciones de Price Waterhouse, la finica que
resultaria superflua en esta organizacidén consolidada seria la
de crear la posicidn de Director Ejecutivo Auxiiiar para-opera—
ciones fabriles, a la cual se le sugeria asignar las funciones
de la eficiencia operacional y control de costos en las centra-
les y refinerfas. Creemos que la definicién de esta posicibn es
de naturaleza operacional y ocasionaria una duplicacién y fric-
ciones con los directores auxiliares de areas y los gerentes de

distritos, quienes operacionalmente tienen ya esa responsabilidad.
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La unidad de eficiencia que nosotros hemos propuesto, tendria
una naturaleza asesora, sin autoridad operacional sobre los eje-~
cutivos de linea.

Al consolidar la Autoridad de Tierras y la Corporacidn
Azucarera, la estructura organizacional que resulta de las reco-
mendaciones aqui expuestas es b&sicamente la misma que indicamos
en el informe correspondiente a la Autoridad, pé&gina 140, con.
la modificacién de subdividir el Programa de AzGcar en dos 4dreas.
Repetimos dicho diagrama en la préxima pdgina con el cambio indi-
cado.

Se ha senalado un posible obstdculo a la consolidacidn de
ambas empresas debido a estipulacibnes de los convenios de bonos
de la Corporacién. Este es un punto legal a dilucidarse por los
especialistas en la materia quienes, de comprobar gue pueda haber
alguna limitacidén en este sentido, deberdn recomendar la forma de
hacerlo factible. De todas maneras, si no fuera posible efectuar
la consolidacidén formalmente, es suficiente, para los objetivos
que aqui se pérsiguen, que esta integracidn se realice funcional-
mente, manteniendo los cuerpos juridicos correspondientes.

A base de los razonamientos y andlisis que anteceden, le

sometemos a la Comisién las siguientes

RECOMENDACIONES SOBRE LA CORPORACION AZUCARERA
1. Existencia
Se deben continuar las operaciones de la Corporacién

Azucarera.
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2. Organizacidn

Se debe consolidar 1la Corporacién Azucarera con la
Autoridad de Tierras de forma que las actividades de la Corpora-
cidén pasen a constituir un departamento 0 programa de la Autoridad
en el mismo nivel jerdrquico que el programa de pinas, el de con-
centradora de frutas y otras actividades comerciales de la Autori-
dad. Se recomienda, ademés, eliminar la posicién‘de Director
Ejecutivo de la Corporacién asighéndole estas funciones al Director
Ejecutivo de la Autoridad; subdividir el Programa de Azdcar en dos
dreas geogrdficas cada una bajo la direccién de un Director Eje-
cutivo Auxiliar; ubicar los directores ejecutivos auxiliares en
el mismo nivel jerdrquico que los de los demds programas o depar-
tamentos, todos ellos nombrados por y responsables directamente
al Director Ejecutivo de la Autoridad; subdividir las &reas del
Programa de Az(car en distritos geogréficos, integrando deﬁtro
de estos las operaciones agricolas y fabriles gque radiquen en su
jurisdiccién territorial bajo la autoridad de un gerente de
distrito.

3. Gobierno interno

El éobierno interno de la Autoridad de Tierras seria
la responsabilidad de su Junta de Directores, la cual tendrfa la
funcidn de proveer una direccién central Gnica para todos los pro-
gramas y actividades que se realicen en la organizacién. Este
gobierno y coordinacién serfa ejercido a través del Director
Ejecutivo de la Autoridad por delegacién de la Junta de Directo-
res. La Junta tendria la facultad de nombrar y destituir al

Director Ejecutivo y de aprobar los nombramientos que este
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proponga para Directores Auxiliares de Programas. Se debe cambiar
el titulo del Director Ejecutivo a Presidente y el de los directo-
res auxiliares y de departamentos é Vice-presidentes.
4, Relaciones externas
Todas las relaciones externas de la Corporacién
Azucarera, como un programa de la Autoridad de Tierras,bserian
a través de 8&sta.
5. ©Naturaleza y objetivos de Las actividades
a. Como un departamento de la Autoridad de Tierras,
las actividades del Programa de Azficar se limitarian al cultivo
de cana, la elaboracién de azdcar cruda y la refinacién de azfcar.
b. En consonancia con el objetivo de autosuficiencia
econdmica y financiera que ya se ha recomendado para la Autoridad
de Tierras,‘se debe fijar como meta 6peracional del Programa de
Azficar reducir su déficit operacional a un nivel en que resulte
factible el objetivo de la Autoridad de generar un sobrante eco-
némico. Debe establecerse la reduccién de costos como el criterio
operacional mds importante en el funcionamiento del programa, al
cual deben subordinarse todos los demis objetivos.
6. Aspectos econbmicos y financieros
Ya hemos presentado agquf las recomendaciones de natu-
raleza organizacional que son indispensables para perseguir la
meta de autosuficiencia econémica que se ha propuesto. Para
reducir el déficit operacional del programa sin el cierre o
retiro de unidades de produccidén, ser& necesario, ademés de las.
medidas organizacionales aqui indicadas, efectuar cambios en el
funcionamiento del programa como un negocio, los cuales analiza-

remos en la préxima secciédn del informe.
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ASPECTOS ECONOMICOS, FINANCIEROS Y OPERACIONALES

Una vez se ha establecido que la Autoridad de Tierras estard
orientada a funcionar como una empresa comercial con el objetivo
de llegar eventualmente a una autosuficiencia econdmica y finan-
ciera, la operacién de la Corporacién Azucarera serd un factor
crucial en el éxito o fracaso en aicanzar este fin. Desde su
comienzo en julio de 1973 hasta el 31 de diciembre de 1977, o
sea, en cuatro anos y medio, la Corporacibén ha sufrido pérdidas
de $ 235,564,000, En los Gltimos tres anos, el déficit opera-
cional ha sido de ﬁés de $ 60 millones anuales. Esto representa
un peso insoportable sobre las finanzas de la Autoridad y es evi-
dente que ésta no podrd ni acercarse a su objetivo de un sobrante
econfmico si no se reduce substancialmente el déficit de la
Corporacién.

Las recomendaciones sobre la organizacidn, planificacién y
administracién de este programa que se han inclufdo en este
informe y en el de Price Waterhouse Co., y las que ha introducido
la gerencia de la Autoridad creardn los instrumentos para ayudar
a hacer la operacién mds econdmica. Pero estas medidas no
producirédn resultados suficientes si no van acompanadas de una
reorientacibén del Programa de AzGcar a funcionar como un negocio.
Es imprescindible que la operacién del programa se base en un
esfuerzo firme y constante de reducir costos y aumentar la produc-
tividad.

En el 1978 la Corporacibn realizé un esfuerzo herdico para

eliminar el déficit operacional al cerrar cuatro centrales y dos
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refinerfas y descontinuar la explotacién de varias fincas de cana.
Pero este esfuerzo no tuvo éxito y se continué experimentando un
déficit de mds o menos igual magnitud.

Esto se debibd a que las decisiones de entonces estuvieron
basadas en un andlisis econbémico muy superficial, realizado alre-
dedor de un escritorio por personas gue no conocen lo que es
operar un negocio, y el estudio no inclufa un plan de distribu-
cidén de la produccién entre las unidades de manera que cada una
continuase operando a una proporcidén mayor de éprovechamiento de
su capacidad, que es la forma mds efectiva de reducir los costos
unitarios. No se puede esperar mejorar la eficiencia significa-
tivamente reduciendo simultdneamente las unidades de produccién
y la produccibén. Para aumentar la productividad y mejorar la
eficiencia, habrfa que mantener la misma produccidén con menos
unidades o aumentar la produccibén con las mismas unidades.

No es muy simple lograr esto. Al igual que en el programa
de pifhas, el programa de azficar consiste de tres negocios distin-
tos (caha, centrales y refinerias) con condiciones operacionales
distintas y patrones diferentes de comportamiento de los costos.
Ademés, los tres aspectos ge encuentran a niveles muy diferentes
de acercamiento a su punto de paridad (break-even point), como
puede observarse con solamente comparar el ingreso neto de opera-

ciones en el primero y el Gltimo aho del periodo aqui estudiado:
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Ingreso (pérdida) neto

de operaciones 1/
(En miles de $)
1974 : 1977
Fincas de cana (10,048) (48,463)
Centrales azucareras 5,773 (7,321)
Refinerias ( 3,162) : ( 1,583)

Esto demuestra que un plan de accién para llegar al punto de
paridad puede ser viable en el caso de las centrales y refinerfas.
El escollo dificil se encuentra en la fase agrfcola.

En la misma forma que ya hemos coordinado las recomendaciones
organizacionales paré el Programa de Azlicar con las medidas corres-
pondientes sugeridas para la Autoridad, corresponde ahora hacer
lo mismo con las medidas funcionales comerciéles. A estos fines,

sometemos las siguientes

RECOMENDACIONES:
1. Operaciones

La recomendacidén mds importante del éstudio de Price
Waterhouse, a nuestro juicio, fue la de formular un plan opera-
cional y financiero para la Corporacién en el cual se estable-
cieran metas especificas de produccién y costos para cada una
de las unidades gque integran la empresa. Para que pueda hacerse
un plan funcional con buenas probabilidades de que se alcancen

sus objetivos, es necesario hacer primeramente un an&lisis

1/ Este es el ingreso neto antes de los gastos no-operacionales
y de los ajustes de afos anteriores. Fn nuestra opinién este
provee una mejor indicacién de las posibilidades operacionales
del programa.
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econémico del comportamiento de los costos en cada unidad rela-
tivos a la escala de produccibn y a la proporcién de aprovecha-
miento de la capacidad producfiva y determinar las condiciones
necesarias para que se alcance el punto de paridad. E1l plan de
produccién entonces estaria orientado hacia el volumen de produc-
cibén y su distribucidn entre las distintas unidades que pueda
resultar en el mdximo ingreso neto o la pérdida neta minima en
el conjunto de todas las operaciones. Nada se lograrfa con un
arreglo que permita obtener beneficios en uno de los aspectos
pero que ocasione pérdidas adicionales que los anulen en otro
de los aspectos.

El problema que planteamos aquf es similar al qgue ya habfa-
mos senalado en relacibén con el pfograma de pinas. ' Se trata de
tres negocios distintos en que algunés de las condiciones y
requisitos para realizar beneficios son conflictivas entre sf y
es necesario precisar cual es la combinacién .que puede producir
los rendimientos mdximos en conjunto.

2. Administracidn

En el caso del Programa de Azficar, mds que en ninguno
otro de los programas de la Autoridad, hace falta una delegacidn
de poderes sobre bases comerciales a los administradores de las
distintas unidades. Una vez aprobado el plan, asignadas las
metas de produccién a cada unidad y establecidos los parémetros
de costos unitarios para cada una de ellas, habria que delegar
en los administradores de las unidades la autoridad necesaria
para que estos logren que se cumpla el plan. Se podrfa entonces
evaluar su funcidén gerencial en términos del grado de cumplimiento

de los objetivos.
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3. Organizacidn
Ya hemos cubierto estos aspectos en la seccidn

correspondiente a organizacidén en éste informe y en el de la
Autoridad de Tierras. En términos funcionales el efecto de las
medidas organizacionales que Se han propuesto es que se liberaria
a las unidades de produccién de todas las funciones accesorias y
de "staff". Estarfan entonces en posicién de concentrar todos
sus esfuerzos en las funciones de produccién: cémo lograr las
metas ae produccién al costo minimo posible. 'En esta especiali-
zacibn departamental, le corresponderia a otras divisiones de la
organiZacién llevar a cabo en la forma mds eficiente posiblevlas
funciones de financiamiento, mercadeo, planificacién, etc. La
aportacién de las unidades de produccién al bienestar de la
empresa seria la magnitud del ingreso neto de operaciones que

genere.



