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RESUMEN EJECUTIVO

Desde la promulgacion de la Ley de Reforma Agraria en Junio de 1969, |la Industria
Azucarera Nacional poseedora de las mejores tierras de la costa peruana, asi como
fabricas para procesar la cafia de azucar, fue expropiada por el gobierno de
entonces, para ser administrados por sus propios trabajadores.

Agroindustrias San Jacinto S.A.A. quien formé parte de este proceso, llegd a estar
casi paralizado, sin crédito de proveedores, atraso de los sueldos y otros adeudos
laborales, altos niveles de endeudamiento, juicio de los acreedores, entre otros.
Ante estos hechos, un grupo mayoritario de accionistas deciden transferir el control
de la Compainiia a inversionistas privados, quienes con el aporte de capital, dan inicio
a la etapa de rehabilitacién bajo el marco legal promulgado por el gobierno a partir
del Decreto Legislativo 802, que permitié la capitalizacion de gran parte de los
adeudos tributarios y laborales.

Hoy las metas operativas han sido cumplidas en su mayoria y en algunos casos se
han superado, obteniendo indices fabriles de competencia internacional.

Las estrategias aplicadas llevaran a San Jacinto, en el mediano plazo, rentabilidad,
eficiencia y modernidad y que a su vez representa un nuevo polo de desarrollo para

la Region Chavin.



INTRODUCCION

Sobre los problemas de la Industria Azucarera Nacional, muchos han escrito, pero
nadie se atrevio a aplicar lo que se leia o recomendaba a través de seminarios,
congresos, conversatorios y otros, propiciados por las mismas azucareras o por el
gobierno.

Nuestro trabajo, titulado “Planeamiento Estratégico para la Rehabilitacion de
Agroindustrias San Jacinto S.A/A” tiene como objetivo hacer de esta empresa
azucarera una organizacion completamente flexible ante el cambio y capaz de
adaptarse a este con la esperanza de sobrevivir y tener éxito.

Esta empresa fue una de las primeras en aplicar el Planeamiento Estratégico en el
sector azucarero con excelentes resultados en el cultivo de la cafa, procesamiento y
administracion de los recursos humanos y econémicos.

En el segundo semestre de 1996 se inicia la rehabilitacién de San Jacinto logrando
incrementar las toneladas de cafa por hectarea, mejor contenido de sacarosa en los
jugos de la cafa, recuperacion de la edad en la cafa cosechada, mejor fertilizacién
de sus suelos, incremento de la molienda diaria de cafa de azucar, mayor extraccion
de sacarosa en los molinos, introduccién de nuevos conceptos para la preparacion y
reparacion de los molinos, eliminacién de paradas por culminacién de zafra de 45

dias consecutivos 0 mas por paradas programadas de 7 dias cada 2 meses, mayor



producciéon de bolsas de azucar de 50 kilos, disminucién del tiempo perdido y
cumplimiento de las programaciones de produccion presupuestados durante el afo.
Un porcentaje de nuestros recursos econdmicos se destinan a la aplicacion de
nuevas tecnologias para seguir mejorando la calidad de nuestros productos de
azucar rubia, azucar blanca de plantacion y alcohol etilico. El sector Agroindustrial
Azucarero, hasta hoy, carece de préstamos o financiamientos por parte de las
entidades nacionales, debido al poco apoyo y falta de confianza a este sector. San
Jacinto fue una de las empresas que obtuvo un préstamo del Banco Interamericano
de Desarrollo para complementar sus inversiones y parte de la rehabilitacion del
campo y la fabrica, pasando el afio 2002 por una disminucion representativa de sus
ingresos al eliminarse los aranceles aplicados a la importacion de azucar, lo que hizo
bajar los precios de venta al por mayor en el mercado nacional originando la
postergacion de nuevos proyectos para no afectar el manejo econdémico de la

Compaiia.



CAPITULO |

ANTECEDENTES

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
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1.1.2

VISION DE LA EMPRESA

Ser una Compaiiia lider en la produccion de azucares y derivados; Asi
como otros productos agricolas competitivos en el mercado nacional e
internacional, con éxito en sus clientes, con espiritu tecnolégico
innovador, destacandose por el bienestar y la capacitacion de sus
trabajadores, asi como por el respeto integral al medio ambiente y su

compromiso con el desarrollo de la regién y del Pais.

MISION DE LA EMPRESA

El compromiso central de Agroindustrias San Jacinto y subsidiarias es
satisfacer las expectativas y necesidades del cliente, suministrando
productos derivados de la cafia de azucar y agricolas de buena calidad,
generando empleo y bienestar a la regidon, procurando una retribucién

justa a los accionistas y trabajadores.



1.1.3 OBJETIVOS GENERALES
El objetivo general, es el desarrollo de la Agroindustria mediante el
cultivo y procesamiento de la cafia de azucar en el Valle de Nepena,
asi como también en los valles de Santa, Casma y otros. Estando
supeditados estos otros a una evaluacién econémica por la distancia

entre el lugar de cultivo y procesamiento.

1.1.4 PLAN ESTRATEGICO

Las estrategias de la empresa siempre se caracterizaron por su

adaptabilidad a los cambios ante nuevos entornos y para lograr el

cumplimiento de la visidén se considero los siguientes:

o Desarrollar y promover la capacitacion de los trabajadores de la
Compaiiia.

o  Mejorar las condiciones en el ambiente de trabajo.

a  Ofrecer productos que satisfagan los requerimientos de los
clientes cumpliendo con los estandares de calidad y requisitos
legales asociados.

a Elevar los niveles de eficiencia que permitan crecer y generar las
utilidades esperadas.

o Lograr incrementar el sembrio de la cafia de azucar en la zona y
lugares aledafios mediante el desarrollo tecnoldgico para lograr
una alta productividad en sus campos.

o  Promover el desarrollo socioeconémico de la comunidad del Valle

de Nepena.



11.5

Q Reducir y eliminar las emisiones atmosféricas para proteger el
medio ambiente y prevenir la contaminacion, cumpliendo con la
legislacion y reglamentaciones ambientales aplicables a nuestras
actividades.

o Mejorar continuamente nuestros sistemas de gestion empresarial.

a Lograr ventajas competitivas siendo mas innovadores que la

competencia.

A inicios del afo 2003, la empresa muestra niveles de eficiencia de
categoria internacional y a pesar de haber sido afectada por los bajos
precios de los productos fabricados, posee una economia solida que la

ubica como una Compaiiia lider en la Industria Azucarera Peruana.

ANALISIS FODA

o FORTALEZAS
1. Planeacion y programacién para reparaciones de la planta.
2. Disponibilidad de terreno para ampliar la fabrica.
3. Cumplir con el presupuesto de produccion.
4. Integracion del personal directivo con los trabajadores.
5. Implementacién del sistema ISO 9001 : 2000.
6. Buena calidad de los terrenos para el cultivo de la cafa de

azucar.

10



DEBILIDADES

1.

2.

Dificil acceso al crédito en la banca local.

Falta de automatizacion en el proceso.

Potencia insuficiente en equipos de preparacion de cana.
Falta de seguridad industrial.

Poca integracibn con el personal de las areas de
Administracién y Campo.

Contar con variedades de cana de azucar de ciclo largo.

OPORTUNIDADES

1.

Apertura de paises tecnificados para mostrar su tecnologia
(Benchmarking).

Mercado de alcohol anhidro para la formulacion de gasolinas.
Continuacion del Proyecto Chinecas.

Captar créditos Internacionales.

Fortalecimiento de la APPAR.

Existencia de nuevas variedades de cafa de azucar en otras

Compaiias.

AMENAZAS

1.

2.

3.

4.

Bajos precios del azucar.
Retiro de la proteccién arancelaria a la importacién de azucar.
Demanda satisfecha de azucar en el Pais.

Legislacion sobre el medio ambiente.



5. Presencia de los fenomenos climaticos (sequia — abundancia

de agua).

1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.21

PRODUCTOS

Agroindustrias San Jacinto S.AA. y subsidiarias se dedican a la

produccion de azucar de cafa y alcohol para abastecer el mercado

interno y externo para consumo humano directo e industrial con

diferentes caracteristicas en cada uno de los procesos de fabricacion

destacandose los siguientes productos:

Q

Caina de Azucar.- Es la materia prima principal que se cosecha
en los campos preparados para este fin y se emplea como parte
principal en la elaboraciéon de azucares crudos y blancos por
cristalizacion de los jugos de cafa, previamente purificados y
concentrados.

Azucar Crudo.- Se le da el nombre de azucar rubia y se emplea
como edulcorante, como insumo en la industria de panaderia,
reposteria, confiteria, heladeria, conservas, dulceria, productos
enriquecidos, etc.

Azucar Blanca.- Es el azucar blanca de plantacién y tiene casi
los mismos usos que el azucar rubia, mejorando las unidades de
color por los procesos adicionales utilizados en su elaboracién,
que permiten una concentracién mayor de sacarosa.

Alcohol Industrial .- Es el alcohol etilico de grado alcohélico



1.2.2

1.2.3

menor a 96°GL y su mayor uso es como disolvente para la
produccion de thinner.

=] Alcohol Rectificado Fino.- Es un alcohol etilico de grado
alcoholico mayor a 96°GL y se emplea como insumo para la
sintesis de productos organicos, como insumo en la elaboracion
de alcohol para bebidas alcohdlicas, como insumo para la

obtencién de alcohol anhidrido y para la industria farmaceéutica.

CLIENTES

Los clientes de la Compafia son nacionales y extranjeros. Los
nacionales son los mayoristas que comercializan el producto en el
mercado de Santa Anita, Huaraz, Chimbote y ahora |la cadena de
tiendas de Santa Isabel. San Jacinto también cuenta con tiendas
propias para comercializar sus productos en Ancash, lca vy
proximamente en Lima. Los clientes extranjeros son aquellos que
adquieren el producto a granel para comercializarlo principalmente en

el mercado Norteamericano.

PROVEEDORES

La Compaiia cuenta con proveedores de maquinarias y equipos
agricolas e industriales para la conservacion y/o expansion de sus
cultivos asi como también para garantizar un buen producto final. Estos
pueden ser nacionales o extranjeros primando para su seleccion la

calidad, el financiamiento y el servicio post-venta.



1.24

Los materiales e insumos para el proceso en su gran mayoria son de
fabricacion nacional con reducido grupo de proveedores de servicios,
porque la mayoria de los trabajos se realizan dentro de la planta por

personal propio.

PROCESOS

El presente trabajo describira los procesos que se desarrollan en la

Compaiiia Peruana del Azucar por ser el motivo de nuestro estudio.

0 Molienda de Caiia.- La cafia cosechada y transportada hacia la
fabrica es pesada y descargada en los conductores para su
limpieza, nivelacién, preparacion y molienda. Se utiliza para este
proceso motoreductores de diferentes potencias, turbinas a
vapor, bombas centrifugas, cadenas de arrastre, mazas para los
molinos, etc.

El bagazo y jugo colado obtenidos, son enviados hacia el area
de Generaciébn de Energia y Elaboracién de Azucar
respectivamente.

u] Generacion de Energia.- Cuenta con dos calderos de 110,000
libras por hora de vapor cada uno, generando a 600 psig y 760
°F de temperatura para entregar energia térmica al area de
molienda, elaboracion y Planta de Fuerza. En el area de
molienda el vapor se utiliza para accionar las turbinas que
accionan los equipos de preparacion y las transmisiones de los

molinos. Los escapes de vapor generados se conducen a traves



de tuberias al area de elaboracion y en la Planta de Fuerza la
turbina de extraccibn — condensacion instalado transforma la
energia térmica en energia eléctrica, para uso de los motores
eléctricos y alumbrado general de toda la fabrica, oficinas
administrativas, incluyendo el funcionamiento de los pozos
profundos para extraer agua del subsuelo para uso domeéstico y
el cultivo de la cafia de azucar las 24 horas del dia mientras la
fabrica esta en funcionamiento. Solamente, en paradas por
mantenimientos programados o dafios mayores se requiere el
uso de la energia eléctrica suministrada por Hidrandina.
Elaboraciéon de Azucar.- Aqui, llegan todos los vapores de
escape que luego de haber realizado un primer trabajo
accionando las turbinas para diferentes usos, se transforman en
vapor saturado con el fin de conseguir mejor transferencia de
calor para el uso en el calentamiento de los jugos, evaporacion y
la etapa de cristalizacion, luego los vapores condensados son
nuevamente utilizados como agua de alimentacion para los
calderos, habiendo antes realizado los controles que garanticen
la buena calidad del agua.

En esta area estan instalados los calentadores, clarificadores,
filtros, evaporadores, tachos al vacio, cristalizadores y las
centrifugas donde se obtienen los cristales de azucar y las

mieles.



Los primeros son los productos finales y los segundos se siguen
utilizando en el proceso hasta reducir su contenido de sacarosa
al minimo, etapa en la cual reciben el nombre de melaza, siendo
luego evacuado a la Destileria para la fabricacion del alcohol
etilico.

Con el fin de obtener mejor calidad de azucar, recientemente se
instalé un secador cumpliendo satisfactoriamente los requisitos

solicitados por los érganos de control competentes. Ver figura 1.



FIGURA 1 : DIAGRAMA DEL PROCESO DE AZUCAR DE CANA
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1.2.5

ORGANIZACION DE LA EMPRESA

La Junta General de Accionistas de fecha 26 de diciembre de 1997

aprobd la ultima reconstruccion organizativa y funcional para dar

cumplimiento a una de las estrategias trazadas para la rehabilitacion de

la Compainiia (Ver figura 2)

Se puede identificar tres (03) areas funcionales  Administracion,

Campo y Fabrica.

a

Administracion.- Es el area encargada de manejar los recursos
humanos y econdémicos de la Compaiia, velando por la
seguridad de sus trabajadores y el abastecimiento oportuno de
materia prima, materiales e insumos para el normal desarrollo de
las operaciones diarias.

Campo.- Se encarga del cultivo, cosecha y transporte de la cafa
de azucar de la mejor calidad para ser procesado en la fabrica y
tener como producto principal el azucar de cana.

Fabrica.- Aparece en el organigrama como Compafia Peruana
del Azucar S.A.C, lugar donde se desarrollan los procesos para
la recepcion, preparacion, molienda y elaboracion del azucar de
cafa partiendo de la materia prima suministrada por el area de

Campo.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

El trabajo desarrollado implica una alianza estratégica mediante la incorporacion de
un socio, teniendo como objetivo principal rehabilitar esta empresa azucarera para el
beneficio de los accionistas, trabajadores y comunidad en general y para obtener
beneficios economicos que la ley dictada por el gobierno, otorgaba a las empresas

de este tipo.

2.1 ALIANZA ESTRATEGICA

21.1  DEFINICION
Es una forma de organizacidon mediante la cual las empresas logran
objetivos comunes, muchas veces en menores periodos de tiempo que
actuando por separado, radicando su ventaja en que las empresas
pueden tener acceso a una enorme variedad de recursos en forma
rapida y flexible sin necesidad de adquirir o realizar inversiones fijas.

2.1.2 TIPOS DE ALIANZA ESTRATEGICA
Para nuestro caso vamos a diferenciar dos tipos de alianza estratégica:

a Alianza estratégica de Caracter Operativo.- Incluye acuerdos

20



de intercambio de Joint Venture, de integracion y de fusién.

a Alianza estratégica de Caracter Tecnologico.- Distingue
desarrollos , conjuntos de nuevas investigaciones, adopcion de
nuevos sistemas y out-sourcing de operaciones.

Para el logro de nuestros fines vamos a aplicar la alianza estratégica

de caracter operativo, en el desarrollo global del estudio.

2.2 INCREMENTO DE LA PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD

Uno de los campos de accién de la Ingenieria Industrial es mejorar los indices y

niveles de eficiencia, lograr la mejor utilizacién de los medios de produccion con

los que cuenta la Compaiiia, incrementando la produccién en campo y fabrica.

2.21

2.2.2

EN EL AREA AGRICOLA

En toda empresa azucarera lo primero que se tiene que garantizar es la
materia prima de buena calidad y en cantidad suficiente para ser
procesada por la fabrica y cumplir con los programas de produccién
elaborados anualmente, incrementando las areas para la siembra de
este cultivo y el mayor rendimiento de toneladas métricas de cana por
hectarea.

EN EL AREA DE FABRICA

Por ser esta area materia de nuestro estudio, se ha considerado el
mayor numero de indices que al mejorar sus valores, estos adicionaran
mas kilos de azucar por toneladas de cafia molida, incrementando la
mayor produccion de bolsas de 50 Kilos cada uno, utilizando los

mismos equipos y maquinarias en los procesos.

21



CAPITULO Il

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

En esta seccion se va a detallar la realidad encontrada el afio 1996 en
Agroindustrias San Jacinto S.A.A., que afio tras afo aplicaba diversas estrategias
para obtener mejores resultados, pero la crisis econémica y organizativa se dejaba
sentir con mayor intensidad y no permitian ejercer con normalidad el desarrollo

administrativo de la compania.

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hasta fines de Abril de 1992 funcionaba la Cooperativa Agraria Azucarera
San Jacinto Ltda., ubicada en el distrito de Nepefia, Provincia del Santa,
Departamento de Ancash, a 420 Kildmetros al norte de Lima sobre una
extension de 10100 hectareas y con 1200 trabajadores aproximadamente
entre permanentes (estables) y contratados. Ver figura 3.

Desde sus inicios se dedicaba al cultivo de la cafa de azucar, la cual es
procesada en su fabrica, a fin de obtener como producto final el azucar y
como sub-producto bagazo y melaza. De este ultimo, a través de diversos
procesos en su Planta de Destilacion se obtiene alcohol etilico para uso

quimico e industrial.

22



Los trabajadores duefios de esta empresa, el 25 de Abril de 1992, en
Asamblea General Extraordinaria de Socios decidieron cambiar de Modelo
Empresarial: de Cooperativa a Sociedad Andénima. Esta nueva empresa
asume Activos, Pasivos, Patrimonio y Trabajadores de la Ex - Cooperativa
Agraria Azucarera San Jacinto Ltda., quién a su vez fue beneficiaria del
proceso de expropiacion de un gran Complejo Agroindustrial Privado, dictado
por el Decreto Ley 17716, en Junio de 1969, Ley de Reforma Agraria y en
base al Capital Social y el 50% de la reserva Cooperativa se distribuyeron
acciones comunes en forma proporcional a todos los beneficiarios a dicha
fecha (25 de Abril de 1992).

En el primer semestre de 1996 la empresa y por |lo tanto sus accionistas y
trabajadores se encontraban en una situacibn econdmica realmente
insostenible, los problemas financieros habian afectado los sembrios y
rendimientos de los campos de cafa y la fabrica. Se contaba con solo 1861
hectareas netas sembradas, con rendimientos antiecondémicos de 60.20
toneladas métricas por hectarea. Ver figura 4.

Asimismo la fabrica estaba inoperativa y con una capacidad de molienda de
800 toneladas métricas diarias. El atraso de los sueldos y otros adeudos
laborales no permitian un buen ambiente de trabajo, los niveles de
endeudamiento, la presion de los juicios con los acreedores y el patrimonio de
la compafia en un descenso acelerado impedian conseguir los fondos

necesarios para el resurgimiento de San Jacinto.



FIGURA 3 : UBICACION GEOGRAFICA
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3.2

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

El cambio de modelo empresarial realizado en San Jacinto tuvo por finalidad
obtener financiamiento por parte de la banca y proveedores para rehabilitar la
empresa, estos empréstitos nunca llegaron y toda solicitud era denegada en
estas entidades al ser evaluados sus estados financieros que por lo general
eran los documentos mas importantes a ser presentados para este tipo de
gestiones.

Al no haber tenido el éxito esperado los unicos ingresos representativos que
tenia San Jacinto provenian de las ventas de azucar y alcohol, que también
disminuyeron al caer la produccién por empeorarse la situacién de la fabrica
por falta de maquinarias y equipos, asi como la baja productividad de los
campos sembrados de cafna.

El peligro inminente era la declaracion de insolvencia y entregar la

administracion de la compaiia a una Junta de Acreedores.

3.2.1 INCLUSION DE UN SOCIO ESTRATEGICO CON APORTE DE
CAPITAL
Después de varias Juntas Generales donde se analizaban las
diferentes propuestas de solucion, un grupo mayoritario de accionistas
deciden en 1995 aceptar la inclusion de un socio estratégico para lo
cual se utilizan todos los medios de comunicacion de acuerdo a la
disponibilidad de la empresa y tener la mayor cantidad de participantes
para la evaluacion respectiva de los planes presentados para la

rehabilitacion.



En el mes de Marzo de 1996 se realiza la evaluacion en Junta General
de Accionistas, aceptandose la inclusion de PROFUTURA - MAN,
como socio estratégico. Por los problemas sociales presentados en
San Jacinto ED&F MAN se desvincula de PROFUTURA vy esta forma
una nueva alianza con la Corporacion de Inversiones Progreso Y
Gatosol Financial Corporation. Al final de la operacion solo quedarian
los dos ultimos como socios estrategicos de San Jacinto.

Con el aporte de capital de los nuevos accionistas se da inicio la etapa
de rehabilitacién, gracias al desempefio de los trabajadores y el marco
legal promulgado por el gobierno a partir del Decreto Legislativo 802
que permitio la capitalizacién de los adeudos tributarios y laborales. Ver

cuadro 1.

ACCIONISTAS PARTCIPACION
(%)
CORPORACION DE INVERSIONES PROGRESO Y GATOSOL 56.00
FINANCIAL CORPORATION ’
ESTADO 14.00
TRABAJADORES Y JUBILADOS 30.00
IISHS 100.00

Cuadro 1 : Nueva Composicion Accionaria a Diciembre de 1996
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3.2.2 DIVISION EMPRESARIAL

Uno de los conceptos mas importantes para la rehabilitacion de San
Jacinto fue disminuir los egresos de efectivo sin afectar el normal
funcionamiento de la empresa en sus diversas areas operacionales y
aprovechar los beneficios legales del momento para reducir nuestros
gastos, por esta razén se propone a la Junta General Extraordinaria de
Accionistas de fecha 26 de Diciembre de 1997 llevar a cabo la
DIVISION EMPRESARIAL en vista que la agroindustria no habia sido
incluida en los alcances del decreto legislativo N° 885 Ley de
promocién Agraria y por ende los beneficios que este dispositivo
otorga, no estan al alcance del sector industrial azucarero.

A partir del 29 de Diciembre de 1997 el sector agrario comenz6 a tener
los siguientes beneficios tributarios hasta el 31 de Diciembre del 2006

inclusive:

La reduccién del 50% del régimen normal del impuesto a la renta
resultando la tasa del 15% en lugar del 30%.

Las empresas agrarias que durante los ejercicios de 1997 al 2000
inviertan en la rehabilitacion y/u obras de infraestructura hidraulica
y obras de riego de tierras eriazas, podran deducir el monto
invertido hasta el 20 por ciento de su renta neta imponible.

Podra depreciar con tasa del 20 por ciento anual las inversiones

Y

en obras de infraestructura hidraulica y de riego que realicen

durante la vigencia del D.L. N° 774.
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» Se crea el Seguro de Salud para los trabajadores de la actividad
agraria en sustitucion del régimen de prestaciones de Salud. El
aporte mensual por el empleador sera solo del 4 por ciento de la
remuneracion minima vital para cada trabajador dependiente.

» Se exoneraba la contribucion al FONAVI

» Las empresas agrarias que se encuentran en la etapa Pre -
productiva de sus inversiones en la habilitacion de tierras eriazas,
podran recuperar anticipadamente el impuesto general a las
ventas pagado por sus compras de bienes de capital, insumos,
servicios y contratos de construccion, mediante notas de crédito
negociables. La etapa pre — productiva de las inversiones en
ningun caso podra exceder de cinco afnos.

Al realizar esta division el ahorro en beneficio de la empresa fue del

orden de 1°487,009 Nuevos Soles para el afo 1998 y de 28'047,349

Nuevos Soles en una proyecciéon aproximada solo hasta el afio 2003.

Las nuevas empresas quedaron constituidas de tal manera que

Agroindustrias San Jacinto S.A.A. se dedicaria exclusivamente al

desarrollo de actividades agrarias y Compafia Peruana del Azucar

S.A.C al sector industrial, de la cual Agroindustrias San Jacinto S.A.A

es propietaria del 99.99% de las acciones y participando en la nueva

sociedad dos socios mas (en representacion de los accionistas
mayoritarios) con una participacion de una accién cada uno, para

lograr la pluralidad de socios que dispone la ley. Cuadro 2.



ACCIONISTAS PARTCIPAC|ON
(%)
AGROINDUSTRIAS SAN JACINTO S.AA. 99.990
FRANCISCO PICASSO CANDAMO 0.005
MARTIN PICASSO CANDAMO 0.005
TOTAL
100.000

Cuadro 2 : Composicion Accionaria a Dicierrbre de 1997 de Conpafiia Peruana del Aztucar S A.C

3.3 METODOLOGIA DE SOLUCION

3.3.1 OBJETIVO GENERAL
Conociendo, que la actividad econdomica principal es la siembra e
industrializaciéon de la cana de azucar, asi como la molienda de cana a
terceros, nuestro objetivo general es facilitar el planteamiento y
ejecucion de rehabilitacion de cualquier empresa azucarera del pais
con la seguridad de estar aprovechando los dispositivos legales que
emanen del gobierno y la aplicacién de las mejores alternativas de

solucion con las técnicas mas adecuadas.
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3.3.2 VISION DEL ESTUDIO

Las aplicaciones esenciales del presente estudio tienen como vision la

recuperacion de los indices de campo en el desarrollo de la agricultura

mediante la siembra y cosecha de la cafia de azucar y los indices

fabriles a obtener que se deben caracterizar por ser de competencia

internacional marcando una alta produccion y productividad en cada

etapa del proceso de elaboraciéon de azucar.

3.3.3 DEFINICION DE INDICES COMO OBJETIVO DEL ESTUDIO

Q

Expansion Agricola.- Es la utilizacion de los terrenos
abandonados donde se dejo de cultivar hace muchos afos la
cana de azucar por la falta de recurso hidrico. Mediante el mejor
manejo de este recurso estos terrenos fueron recuperados y hoy
estan produciendo la cafa de azucar. Ver Anexos 1 y 2. La
introduccion de nuevos terrenos en extensos arenales asi como
el cambio de cultivo en los Valles cercanos a San Jacinto
también forman parte de esta expansion.

Incremento de Toneladas de Cana por Hectarea (TCH).- El
promedio de la edad de cosecha en San Jacinto esta entre los
15 y 17 meses, logrando obtener la mayor produccién en una
area determinada y caracterizandose siempre por la buena
calidad del jugo que viene con ella. Los rendimientos malos
estan considerados entre 70 — 90 TCH y los buenos

rendimientos se ubican por encima de 90 TCH lo que hace muy
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rentable a una Empresa Azucarera. Ver Anexo 3.

Sacarosa en la Cana.- Es uno de los aspectos mas importantes
para obtener buena produccién de azucar. ElI Peru por
condiciones naturales es uno de los pocos paises en el mundo
que pueden manejar la maduracién de la cafia para obtener la
mayor concentraciéon de la sacarosa. Obtener una sacarosa en
cafa por encima del 12% garantizara un rendimiento superior a
los 100 kilos de azucar embolsada por tonelada de cafa. Ver
Anexo 4.

Toneladas de Caia Molida por dia.- La fabrica trabaja las 24
horas del dia y toda la cafa que llega es molida inmediatamente.
La capacidad nominal de la planta es de 2400 Toneladas de
cafa dia y se contabiliza la molienda desde las 6.00 am de un
dia hasta las 6.00 a.m. del dia siguiente.

Toneladas de Caia por Hora.- Es la cantidad de cafa molida
en una hora por los molinos. Con esto se busca mantener el
equilibrio energético de toda la Planta para minimizar o evitar el
consumo de petroleo durante la molienda. Estos ritmos varian
de 80 toneladas de cafa por hora hasta 125 medidos en
moliendas reales para San Jacinto.

Extraccion de Sacarosa.- Es la sacarosa extraida de la
sacarosa contenida en la cana durante la operacién de molienda

indicando mejor que cualquier otro indice la eficiencia del area
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de molienda. Las extracciones de sacarosa por encima del 95%
son valores de competencia internacional.

Humedad del Bagazo.- Es el contenido de agua que tiene el
bagazo que sale del ultimo molino. Se define al bagazo como el
residuo fibroso de la cana de azucar y este sub-producto de la
molienda se utiliza como combustible para las Calderas en
reemplazo del petréleo y siendo mas o menos humedo se
incrementa o reduce las calorias entregadas para la generacion
de vapor. Humedades que bordean el 50% posibilitan realizar
una buena quema del bagazo.

Retencion.- Es |la sacarosa retenida en la produccién de azucar
dividido entre la sacarosa contenida en el jugo colado que
ingresa al area de Elaboracion. Este indice es uno de los
factores utilizados para calcular el recobrado, los valores por
encima de 85% son considerados aceptables en la industria.
Recobrado - Este indice indica la eficiencia general del ingenio,
pues relaciona la sacarosa realmente envasada con el total de
sacarosa contenido en la cana. Valores superiores al 80%
exigen un buen manejo fabril.

Produccion de Azucar.- Son las toneladas o bolsas de azucar
producidas durante un dia como resultado de la molienda de la
cana de azucar. A diario se busca superar las producciones
anteriores para disminuir los costos e incrementar nuestra

productividad.
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3.4

a Consumo de Combustible.- Es el uso de petrdleo residual o
PIAV 500 para la generacion de vapor en los calderos. Se mide
en galones por tonelada de cafia molida y este factor debe
tender a cero para demostrar un buen balance energético de la
fabrica. Cuando existe un desbalance el bagazo no es suficiente

para la generacion de vapor.

TOMA DE DECISIONES

Después de mucho analisis se tomo la decision de seleccionar ambas
alternativas propuestas para la rehabilitacion de San Jacinto lo que implico
ceder mediante la transferencia de acciones el control total de la empresa al
capital privado quedando los trabajadores, jubilados y otros como accionistas

minoritarios incluyendo al Estado.

3.4.1 JUSTIFICACION DE LA SELECCION

La empresa y la comunidad dependiente de esta, pasaba por una
grave crisis economica y requeria de una inyeccion de capital bastante
significativo por lo que su recuperacion bajo este entorno era casi
imposible.

La falta de autoridad, el descrédito de muchos de sus dirigentes
asociativos y sindicales, las malas administraciones, la indisciplina,
entre otros hizo que los accionistas ejecuten la transferencia de la

empresa que hasta esos momentos aun les pertenecia.
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3.4.2

Existi6 mucho temor de lo que iba a venir luego de esta decision. La
principal fue la creencia de un plan de despido masivo de trabajadores
que hasta la fecha no ha ocurrido sino por el contrario se ha
incrementado porque las extensiones de sembrio de cafia también han

seguido ese mismo curso. Ver Anexo 5.

ESTRATEGIAS ADOPTADAS
Las estrategias adoptadas se han concentrado en como lograr que los
indices de eficiencia se mejoren para dar mayor rentabilidad a la
compania incidiendo en mayor parte en el area de fabrica para reducir
los costos de produccién medidos por numero de bolsas de azucar por
hombre y la disminucion de los tiempos perdidos. Entendiendo como
estrategias el desarrollo de las acciones que han de realizar las
empresas para conseguir sus objetivos, podemos citar las siguientes:
» Cumplir las metas trazadas en el area de Campo y Féabrica con
respecto a los sembrios de cafia y tiempo perdido respectivamente.

Ver Cuadros 3 y 4.

v

Mantener bajo cultivo el 50% como minimo de las plantaciones con
cafna planta y de segundo corte. Ver Cuadro 5.

» Utilizar la maxima capacidad instalada de la fabrica.

» Lograr que los trabajadores se sientan identificados con su
empresa, realizados con su trabajo y seguros de su futuro.

» Capacitar al personal para lograr la superacién técnica.

‘7

Conseguir financiamiento de la banca internacional.
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» Profundizar las acciones para evitar la contaminacion ambiental.

Ver Anexos 6y 7.

CUADRO 3 : SEMBRIO DE CANA PROPIA - HECTAREAS

HECTAREAS

ANOS
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
PRESUPUESTO - 2500 3640 5000 5200 5600 6000
EJECUTADO 1861 2512 4019 5003 5263 5649 6064

SEMBRIO DE CANA PROPIA - HECTAREAS
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CUADRO 4 : TIEMPO PERDIDO EN FABRICA (%)

ANOS
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
PRESUPUESTO - 45.00 40.00 20.00 20.00 18.00 18.00
EJECUTADO | 50.68 42.30 38.51 18.47 18.98 14.68 17.87

% TIEMPO PERDIDO

60

TIEMPO PERDIDO EN FABRICA (%)
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1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
ANOS
== PRESUPUESTO ==EJECUTADO |
CUADRO 5 : HECTAREAS BAJO CULTIVO
ARO CANA PLANTA Y SEGUNDO| TOTAL DE AREA |PARTICIPACION
CORTE SEMBRADA (%)

1998 3,165.00 4,019.00 78.75
1999 3,887.00 5,003.00 77.70
2000 2,834.00 5,263.00 53.84
2001 3,785.00 5,649.00 67.00
2002 3,954.00 6,064.00 65.20
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CAPITULO IV

EVALUACION DE RESULTADOS

Este capitulo evaluara los resultados obtenidos luego de haber tomado las
decisiones para la solucion del problema planteado, donde se podra identificar
claramente los indices de eficiencia antes y después de las decisiones estratégicas
adoptadas.

Los logros obtenidos en el desarrollo de cada una de las estrategias conducen al
cumplimiento del principal objetivo del presente informe : Un incremento de los
indices de eficiencia y el desarrollo de un producto de calidad para el beneficio de

nuestros clientes.

4.1 ANALISIS DE RESULTADOS

4.1.1 EVOLUCION DE LOS INDICES DE CAMPO Y FABRICA
Se refleja una evolucion notable de los indices de eficiencia de campo
y fabrica como se muestra en el cuadro 6 y figura 5, por la correcta
aplicacion de las estrategias y un nivel gerencial comprometido para
conseguir el bienestar de los accionistas y trabajadores de la

Compaiiia.
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41.2

41.3

EVOLUCION DE LA PRODUCCION

El logro de la mayor produccion como se muestra en el cuadro 7 y
figura 6, se debe al incremento de los indices de eficiencia que hacen
posible obtener mas azucar por tonelada de cafa molida, acompanado
de una buena supervision en la ejecucidon de los programas de
mantenimiento y la disminucion de los tiempos perdidos para la mejor
utilizacién de los medios de produccion. Ver figura 7.

También se muestra en el cuadro 8 y figura 8 la participaciéon de San
Jacinto en la industria azucarera nacional antes de 1996. En el cuadro
9y figura 9 se puede notar la evolucién y el incremento porcentual en

el ano 2002.

EVOLUCION DE LA ESTADISTICA LABORAL

Previo a esta evolucion, en el afno 1992 se contaba con 1200
trabajadores aproximadamente, de los cuales 950 eran trabajadores
permanentes (estables) y 250 trabajadores contratados.

En el afo 1996 este numero se reduce a 809, principalmente por el
retiro voluntario de aquellos servidores que habian cumplido los
requisitos necesarios para acogerse a la Jubilaciéon entre 1992 y el
Primer semestre de 1996, como consecuencia de la situacion
econdémica de la Compaifiia, que no aseguraba ningun pago de sueldos
y salarios para sus trabajadores.

Como se aprecia en el anexo 5; el numero de trabajadores a partir del

ano 1996 se fue incrementando hasta llegar al afio 2002, con un total
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de 1286 trabajadores; de los cuales en un numero de 450 a 500
trabajadores , son contratados.

En este mismo anexo 5, podemos observar como fue evolucionando el
ingreso promedio, asi como también el Ratio de Bolsas de Azucar
producida por trabajador entre los afos 1996 — 2002.

El régimen laboral para los trabajadores de campo y fabrica es de 8
horas diarias, pagandose horas extras cuando la necesidad del trabajo
lo requiere, siempre y cuando, tenga la autorizacion respectiva del jefe
de Area. Anteriormente, este pago de horas extras asi como los
sueldos y salarios muchas veces pasaban a formar parte de los
devengados y abonados en la cuenta corriente de cada uno de ellos.
Antes de 1996 la Compafia dejo de aportar al Sistema Nacional de
Pensiones (SNP) asi como también al Instituto Peruano de Seguridad
Social (IPSS), dejando en el desamparo a sus trabajadores por no
cumplir con sus obligaciones sociales.

Hoy en dia la compaiiia realiza los aportes al SNP y AFPs, Seguro de
Salud (Ex IPSS), asi como el pago de la CTS, dando el mismo
tratamiento a todos los trabajadores ya sean permanentes o
contratados . También como parte de las pluralidad de pensamientos y
de afiliacidn cada uno de ellos es libre de pertenecer o no, segun su
conveniencia, a los sindicatos de trabajadores que existen dentro de la

Compaiiia.
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BOLSAS DE AZUCAR

TONELADAS DE CANA
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FIGURA 6 : PRODUCCION DE BOLSAS DE
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CUADRO 8 : PARTICIPACION DE LA PRODUCCION DE AZUCAR POR
EMPRESA EN 1996

AZUCAR
EMPRESAS PRODUCIDA %
(T™M)

CASAGRANDE 86,238.00 27%
TUMAN 65,453.00 20%
POMALCA 33,297.00 10%
PUCALA 27,732.00 9%
LAREDO 25,801.00 8%
CAYALTI 19,512.00 6%
PARAMONGA 16,965.00 5%
ANDAHUASI 16,664.00 5%
CARTAVIO 12,831.00 4%
SAN JACINTO 6,296.00 2%
EL INGENIO 5,627.00 2%
CHUCARAPI 3,221.00 1%

TOTAL 319,637.00 100%

FIGURA 8

O CASAGRANDE B TUMAN OPOMALCA OPUCALA
BLAREDO B CAYALTI B PARAMONGA COANDAHUASI
BCARTAVIO BESAN JACINTO OEL INGENIO B CHUCARAPI
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CUADRO 9 : PARTICIPACION DE LA PRODUCCION DE AZUCAR POR
EMPRESA EN EL2002

AZUCAR
EMPRESAS PRODUCIDA ( %
™)

CASAGRANDE 164,924.00 19%
CARTAVIO 138,148.00 16%
CHUCARAPI 12,945.00 1%
TUMAN 114.643.00 13%
PARAMONGA 99.041.00 1%
LAREDO 91.113.00 10%
SAN JACINTO 76.931.00 9%
ANDAHUASI 68.,494.00 8%
POMALCA 58,037.00 7%
PUCALA 53,642.00 6%

877,918.00 100%

FIGURA 9
7% 6% 19%

9%

10%

1%

B CASAGRANDE BCARTAVIO  OCHUCARAPI OTUMAN
BPARAMONGA MELAREDO ESAN JACINTO OJANDAHUASI
BPOMALCA B PUCALA



5.1

CAPITULO YV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La implementacion de las estrategias y su buena direccion hicieron posible el
logro de nuestros objetivos aun atravesando momentos dificiles como la
sequia del afo 1997, que de acuerdo a nuestros reportes, fue para el Valle de
Nepefia, lugar donde se encuentra San Jacinto, la mas severa de los ultimos
setenta (70) afos y luego en 1998, el fenédmeno El Nifio, que a pesar de todos
los trabajos de prevencion para evitar dafnos mayores, afectd disminuyendo la
sacarosa de nuestra cafa, asi como la de los caficultores que nos abastecen,
representando importantes pérdidas econdémicas y financieras.

Siendo muy significativo el incremento de los niveles de produccion, el
pensamiento de la administracién jamas dejo de lado obtener un producto de
buena calidad y como una de las partes mas importantes de esta conclusion
podemos anotar que San Jacinto hoy en dia ya cuenta con la Certificacion
ISO 9001:2000 creandose el Departamento de “Sistema de Gestion de
Calidad” para el mejoramiento continuo de los procesos y la plena satisfaccion

de las necesidades de nuestros clientes.
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5.2

RECOMENDACIONES

)
o

Las estrategias aplicadas asi como los objetivos alcanzados no deben
ser rigidos ni la empresa debe ignorar lo que esta pasando en su
entorno, porque los cambios que se producen hoy en dia por la
velocidad de la informacién, bien aprovechada por los competidores o
los importadores de azucar, podrian ocasionar dificultades economicas
en la Compania sabiendo que a fines del 2003 la Industria Azucarera
Peruana estara en condiciones de satisfacer la demanda nacional y los
excedentes de la produccion deben conquistar nuevos mercados fuera
de nuestras fronteras.

Seguir incrementando los niveles de eficiencia alcanzados mediante el
desarrollo de investigaciones, aplicacion de nuevas tecnologias y la
realizacion de proyectos e intensificar el riego por goteo de baja presion,
asi como el programa de maduracion quimica y el desarrollo de nuevas
variedades de cafa.

El precio del azucar al mayorista es muy fluctuante y pueden causar
pérdidas si no se toman las medidas correctivas que el caso requiere,
como por ejemplo : Cambiar la presentacién del producto, aperturar
nuevos centros de distribucién propios al por mayor, producir mayor
cantidad de azucar blanca y automatizar algunos procesos con el fin de
disminuir costos.

La fabrica debe ir renovando sus equipos y maquinarias para asegurar el

crecimiento de la produccion logrado hasta ahora.
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La Compaiiia debe incorporar el principio del buen gobierno corporativo
para dar participacion a los accionistas minoritarios e inculcar sus
deberes y derechos para con ella.

La Alta Direccién debe seguir profundizando la implementaciéon de I1SO
9001:2000, Sistema de Gestion de la Calidad, para alcanzar los
objetivos previstos y lograr la competitividad en el mercado nacional e
internacional.

Optimizar la estrategia comercial, alcanzando un posicionamiento en el
mercado de Lima de un 10% de su consumo y 20% de nuestra
produccion de la zona de influencia de San Jacinto, mejorando el
margen de ventas, llegando a los minoristas y consumidores finales en
Lima y provincias.

Optimizar las labores agricolas, procesos fabriles y actividades
administrativas y de gestién que permitan bajar los costos unitarios por
libra de azucar en un 20% de las actuales.

Formular proyectos de diversificacibn, cuya ejecuciéon estara
condicionada a los resultados de rentabilidad que resulten del estudio de

factibilidad y cuya ejecucién estara ligada a su respectiva financiacion.
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ANEXOS



ANEXO 1 RIEGO TECNIFICADO (SISTEMA CONVENCIONAL)




ANEXO 2 RIEGO TECNIFICADO (SISTEMA POR GRAVEDAD)
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ANEXO 5§ : FUERZA LABORAL

ANOS
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Prom. Remun. S/. 592 846 951 1023 1032 1117 1133
Total Trabajadores 860 1,006 1,209 1,265 1,258 1,282 1,286
Bolsas/ trabajadg'- 8.46 910.78 553.15 | 813.77 | 92287 | 1,061.51 | 1,170.00
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CORTE BLANCO

ANEXO 6




ANEXO 7 LAVADO DE GASES - CALDERA




