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INRTRODUCCIORN

En los tltimos afios se han modificado las lineas basicas de la participacién del
Estado en la economia, por lo que las empresas plblicas, que fungen como uno
de sus principales instrumentos de intervencion, también han tenido que
readecuarse a las nuevas circunstancias. De esta forma, la necesidad de conocer
la funcién que actualmente tienen las empresas publicas como mecanismo de
operacién econémica en nuestro pais fue uno de los motivos para la realizacion

de la presente investigacion.

La reduccion acelerada que observd el sector paraestatal, a partir de la década de
1980, ha propiciado un amplio debate entre distintos grupos de la sociedad
mexicana en relacién con el papel del Estado en la economia en el contexto de

globalizacion comercial, financiera y de competencia intensa.

Esta situacién ha provocado diversas opiniones encontradas en torme a la
existencia y funcionamiento de 1a empresa publica, lo que justifica mi interés por
examinar una de las empresas pfblicas mexicanas que ha mostrado su
importancia en la economia nacional y en el mercado mundial, al soportar los

embates de la economia globalizada, como expresidn del modelo neoliberal.

El trabajo buseca conocer la especificidad de [a empresa publica estatal mayoritaria
Ocean Garden Products, Incorporation y, a partir de un andlisis de la informacion,
conocer sus alcances‘ylo limitaciones en cuanto a su funcionalidad estratégica en
el Ambito del sector paraestatal mexicano.

De esta manera, esta investigacion tiene la intencién de aportar elementos que
contribuyan al estudio de las empresas plblicas en México, mediante el analisis

de un caso especifico, para poder generar reflexiones sobre el papel que en el
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presente y futuro tiene este sector como instrumento de arbitraje del Estado para

lograr el desarrollo nacional.

Su denominacién en inglés y la ubicacion operativa de la misma en San Diego,
California, Estados Unidos, ofrecen, en primer lugar, elementos interesantes para
su estudio, sobre todo si se considera que Ocean Garden es una empresa
comercializadora de productos pesqueros mexicanos, principalmente de camarén,

en la Unién Americana y paises de Asia.

La necesidad de modernizar y reconocer la funcionalidad de las empresas
publicas me planted la inquietud de identificar los elementos especificos que las
rigen y las caracterizan como tales, recurriendo para ello a las fuentes

bibliograficas especializadas sobre el tema.

Por otra parte, el profundizar en e! conocimiento de Ocean Garden requirié de un
trabajo de investigacidn de mayor profundidad, dado que no existe suficiente

material scbre su origen, desarrollo, alcances, importancia, etcétera.

Lo anterior hizo necesario precisara los antecedentes histéricos que sirven de
base al surgimiento de esta empresa publica mexicana, para fo cual recurri a la
recopilacién de las fuentes directas con relacion a la empresa, tales como
memorias de las sesiones de la directiva, documentos diversos intemos (informes,
reportes, estados financieros, etc.) y boletines sobre los comportamientos del
mercado del camarén, ademas de rescatar las opiniones de directivos de Ocean
Garden.

De este modo, el trabajo se integra por un marco general y tres apartados. En

principic se ubica el debate sostenido en el pais sobre la
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actuacidn del Estado en la economia, asi como la disputa entre dos proyectos de
nacién que plantean, desde diferentes angulos, las formas de intervencion de éste

y el papel que airibuyen ambos proyectos a las empresas publicas.

En el primer apartado contiene los elementos basicos que distinguen a las
empresas puoblicas en México y la funcidn que éstas desempefian como
instrumento de desarrolio del Estado. De esta forma, expongo cual es el concepto
de empresa publica, fundamento juridicb, tipologia y sus caracteristicas que las

definen como tal.

Igualmente, presento una revision histdrica sobre el desarrollo de las empresas
plblicas en nuestro pais, a partir de la Constitucién de 1917 hasta nuestra
actualidad, en cualro etapas basicas: la de crecimiento coyuntural, la del
establecimiento de mecanismos de control, la de regulacién unitaria y sistematica,

y la de modernizacién de las empresas publicas.

En el segundo apartado abordo a la empresa plblica mexicana Ocean Garden
Products, Inc. y muestro los antecedentes que dieron pauta a su surgimiento
como empresa privada; su incorporacion al sector piblico y desarrollo; las
principales funciones que tiene segln su estructura organica; su funcionamiento
con base en sus objetivos y atribuciones como organismo publico, asi como su
forma de operacién y situacion laboral.

Ademas, a partir de un diagndstico operativo, analizo su funcién como empresa
comercializadora de productos pesqueros mexicanos, sus alcances de
exportacién, su comportamiento financiero entre 1994-1995 y sus resultados.

Por Gltimo, el tercer apartado contiene las conclusiones que se derivan de la

investigacion.

iii
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MARCO GENERAL

En la actualidad el desarrollo de México se encuentra bajo dos grandes
coordenadas, en las cuales los sectores y organizaciones sociales, politicas y
laborales, desempefan una funcién importante en la formacién del esquema o
modelo que se aplica en el pais. Por un lado, se plantea el esquema de
reestructuracion capitalista que se ha denominado proyecto necliberal; por otro, un
modelo nacionalista de desamollo, que se sustenta en las tesis y principios de la
Revolucion Mexicana establecidas en la Constitucién de 1917.

Comparto esta apreciacion y 1a entiendo tal y como lo definen autores como Rolando
Cordera y Carlos Tello: una "disputa por la nacién™.

De manera general estas perspectivas plantean, desde terrenos polarizados, las
formas de intervencion del Estado en la vida econémica del pais. A pesar de la
connctacidn que en apariencia seria estrictamente econdmica y productiva, su
sustento politico se encuentra en las caracteristicas que en la actualidad definen al
Estado mexicano.

Si bien es cierto que las politicas gubernamentales que se aplicaron en décadas
pasadas tuvieron como base una politica social, no se puede negar su compromiso
con el desarrollo capitalista y el avance econémico mundial.

En la actualidad se observa una tendencia de mayor integracién del pais al sistema
capitalista internacionalizado, que resulta del nuevo orden politico mundial y que
provoca problemas como crisis financiera, inestabilidad politica, decadencia de las
identidades nacionales, insuficiencia de las acciones administrativas y técnicas, asi
como un ambiente de incertidumbre, desconfianza y pobreza de los grupos sociales,
entre otros aspectosz.

! Rolando Cordera y Carlos Tello. México fa disputa por fa nacion, México, Siglo XX, 1981.
2 Miguel Basafiez. Ef pulso da los sexenios, 20 affos de crisls en México, México, Siglo XXI, 1990.
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Uno de los objetivos del proyecto neoliberal es dar respuesta a la crisis de!
capitalismo, producida por el deterioro de las politicas econdmicas que anteriormente
propiciaron su auge durante la posguerra. Esto ha significado el detrimento de las
tesis keynesianas sobre el intervencionismo estatal y el "Estado benefactor”, y el
fortalecimiento de la doctrina econdémica neoclasica que postula el restablecimiento
de los mecanismos automaticos del sistema econdmico y la maxima dependencia.
Este cambio de la percepcion tedrica retoma la idea de regular el libre juego de las
fuerzas del mercado®, cuyo mayor exponente es David Ricardo.

De este modo se aspira a la Optima distribucién de los recursos productivos y del
ingreso, a la regulacién de las relaciones econdémicas internas y externas de la
sociedad, generadas por las interrelaciones econémicas que conllevan a una mayor
especializacion industrial y a 1a division social dei trabajo.

En la busqueda por restablecer el funcionamiento y la autorregulacion de la
economia se propone principaimente: la estabilidad monetaria y la lucha contra la
inflacion como politica del interés general, que sélo puede lograrse mediante [a
restitucion del equilibrio basico entre la oferta y la demanda, desequilibrio que ha sido
provocado por un gasto publico desproporcionado.

Asi, se ptantea la necesidad de crear instrumentos de politicas de austeridad fiscal ¥
salarial, y la conversion de los trabajadores en agentes o factores de produccion
individuales, sin que ello implique una desatencion del Estado en la economia, sino
de racionalidad en sus gastos: "El Estado debe circunscribir su accion a establecer
las condiciones mas generales que hagan posible la expansion de la economia™.

De esta forma, la prioridad para el Estado es promover, en uno de sus aspectos, la
eficiencia de las empresas pOblicas por medio de su privatizacion y la
implementacién de un riguroso sistema de racionalizacion y control permanente.

3 Cfr. Cordera, op. cit,, p. 82.
* ibidem, p. 86.
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En la otra perspectiva se encuentra el proyecto "nacionalista*® el cual, contrario al
neoliberalismo, busca "mantener y ampliar el control de la nacion sobre las
condiciones generales en que se desenvuelve la produccion, el manejo nacional de
los recursos naturales, e! fortalecimiento de la independencia econdmica y el

ejercicio pleno de la soberania nacional en materia de politica economica y social™®.

El eje central de este modelo es e! desarrollo de la sociedad mediante la
actualizacion de los planteamientos y demandas populares que dieron origen a la
Revolucitn y que se encuentran plasmadas en los articulos 25, 26, 27 y 28 de la
Constitucion de 1917, los cuales se refieren a la rectoria del Estado en el proceso de
desarrollo del pais, su deber como promotor del mejoramiento de las condiciones de
vida de las mayorias populares, tanto en las relaciones de propiedad como entre las

clases sociales.

El nacionalismo plantea la integracion de la economia interna, con privilegio de la
produccién por encima de la demanda, ya que son las condiciones de la primera las
que determinan el consumo. El Estado debe entonces organizar la economia del pais

en funcion del interés nacional.

El caracter regulador del Estado, tanto en o econdmico como en lo politico, busca
hacer de la empresa publica una entidad disciplinada en lo financiero y basicamente
circunscrita a la produccion de bienes o servicios estratégicos prioritarios para el
crecimiento industrial.

Sin embargo, la viabilidad de la aplicacion del modelo nacionalista se aleja cada vez
mas ante hechos consumados de la linea neoliberal, como lo son el Tratado de Libre

5 Seglin Rolando Cordera y Cartes Telto, el nacionalismo no deriva del sustantive nacién, sino del verbo nacionafizar, que
aparece como una ideologia progresista y no conservadora: devolver a fa nacibn, representada por el Estado, bienes que
estaban en manos de particulares, Esta idea la retoman da Ammaldo Cordoba: "La cuestion del nacionalismo™ en la ravista
ﬁScwfidaridad. nam. 197, México, febrero de 1980, p. 5.

Cordera, op. cit., p.106.
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Comercio (TLC), medidas financieras y sobre todo la tendencia a la desregulacion y
ausencia del Estado en la economia. Aun asi, existen amplios sectores de la
sociedad que mantienen una lucha constante que pretenden revertir la politica
econdmica implantada. Esta situacion revitaliza la tesis de "la disputa por la nacién”.
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1. La empresa pitblica en México

1.1 Definicién y caracteristicas que rigen a la empresa piblica en

México

Con el fin de distinguir los elementos que definen a una empresa publica, es
pertinente partir de lo que se entiende por empresa. Asi, es aquella entidad
econdmica, en la que se combinan el capital, bienes y esfuerzo, para producir

articulos o proporcionar servicios.

Bajo esta premisa, el concepto de empresa publica se refiere a la produccion de
bienes y prestacién de servicios por parte de organismos gue son patrimonio del
Estado. De manera general, esta misma denominacion se establece de forma
igualitaria al sector paraestatal y administracién descentralizada. Existen
particularidades especificas en las entidades que las diferencian entre si y cuyas

caracteristicas principales analizaré mas adelante.

De acuerdo con el propic término, la empresa publica parte desde la racionalidad de
una actividad u organizacion mercantil, pero con caracteristica piblica, lo que implica
una modalidad especial por la apropiacion colectiva de medios de produccion o
realizacion de actividades mercantiles, industriales y otras de naturaleza economica,
ya que no estan en manos de particulares, sino que son propiedad del pueblo a
través del Estado.

Segun los puntos de vista de algunos estudiosos, la empresa publica difiere de la
privada en cuanto a su régimen juridico, base del capital, organizacion, direccion y
objetivas, ya que debe estar sujeta a la orientacion del interés pablico, ajenc a
propositos lucrativos preponderantes, pero si manejados con un criterio claramente

econdomico.
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En estos dos ambitos de competencia: dimensién publica y dimension de empresa,

algunos de los elementos que identifican a la empresa publica son:

¢ Proposito y responsabilidad pablica.
» Caracter propietario de! Estado con el 50% o mas del capital.
+ Capacidad de control del Estado en |a toma de decisiones criticas de politica y en

la designacién de los altos funcionarios.

El fundamento juridico de las empresas publicas se encuentra en la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, especificamente en el Articulo 90, en el
cual se establece que la Administracion Publica Federal sera central.izada y
paraestatal, conforme a la ley organica que expida el Congreso de la Unién y que
distribuira los negocios del orden administrativo de la Federacion que estaran a
cargo de las secretarias de estado y los departamentos administrativos, a 1a vez que
definird las bases generales de creacidn de las entidades paraestatales y la
intervencién del Ejecutivo Federal en su operacién’.

Del articulo 90 constitucional se desprende el orden reglamentario y especifico: [a
Ley Organica de la Administracion Pablica Federal (LOAPF), la Ley Federal de las
Entidades Paraestatales (LFEP}, asi como el Reglamento de la Ley Federal de las
Entidades Paraestatales. Las bases de la Administracién Puablica Federal,
centralizada y paraestatal se establecen en el articulo 1 de la LOAPF, el cual sefiala:

Articulo 1. La presente Ley establece las bases de organizacion de [a
Administracion Puablica, Federal, centralizada y paraestatal.

La Presidencia de la Republica, las Secretarias de Estado, los Departamentos
Administrativos y la Procuraduria General de la Republica integran la
Administracién Pdblica Centralizada.

| Constitucidn Politica de los Estados Unidos Maxicanos, 2da ed., México, Sigma, 1995, p, 62,
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Los organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las
instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales
de crédito, las instituciones nacionales de seguros y fianzas y los
fideicomisos, componen la administracién publica paraestatal.?

Con base en lo expuesto anteriormente, se define la siguiente tipologia de las

empresas publicas y sus principales caracteristicas:

a) Organismos descentralizados. De acuerdo con los articulos 45 de la LOAPF y 14
de la LFEP, son aquellas entidades creadas por ley o decreto del Congreso de la
Unién o del Ejecutivo Federal, con personalidad juridica y patrimonio propios, sea
cual fuere la estructura legal que adopten. Su constitucién proceders cuando su .
propésito sea la realizacién de actividades correspondientes a las lineas
estratégicas o prioritarias, la prestacion de un servicio publico o social, o la

obtencion o aplicacién de recursos para fines de asistencia o seguridad social.

b) Empresas de participacion estatal mayoritaria. De acuerdo con los articulos 46
de la LOAPF y 30 de la LFEP, tienen como objetivo su propagacion en areas
pricritarias para el desarrollo del pais. Son las sociedades nacionales de crédito
constituidas en los términos de su legislacién especifica, o bien las sociedades de
cualquier otra naturaleza, asi como las organizaciones auxiliares nacionales de
crédito e instituciones nacionales de seguros y fianzas, siempre y cuando

satisfagan uno o varios de los siguientes requisitos:

» Que el gobierno federa!l sea propietario de mas del 50% del capital social.
e« Que en la constitucion de dicho capital se hagan figurar los titulos
representativos de capital social de serie especial que sélo pueden ser

suscritos por el gobiemo federal.

2 Cfr. Secretaria de Gobemacion. Compitacidn juridice. Ley Orgénica de |la Administracién Publica Federal. p.1 apartado 15,
tomo I,

*En el pais hasta 1986 se consideraba la existencia de empresas de participacién minoritaria; sin embargo, con las reformas a
ta LOAPF, publicadas el 14 de maye de dicho afio, éstas se eliminaron como parte del sector paraestatal.
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¢ Que el gobierno federal tenga capacidad para nombrar a los altos cargos
directivos y tener el contro! general de los mismos, asi como facultades para

vetar los acuerdos del propio drgano de gobierno.

c) Fideicomisos publicos. Segun el articulo 47 de la LOAPF, son aquellos

organismos publicos que el gobiemo federal o alguna de las demas entidades
paraestatales crea con el propdsito de auxiliar a! Ejecutivo Federal en las
atribuciones de! Estado para impulsar las areas prioritarias del desarrollo que
cuentan con una estructura orgéanica similar a las otras entidades y que tengan

comités técnicos.

Este tipo de organismo establece un contrato por medio del cual el gobierno
federal, a través de sus dependencias y en su caracter de fideicomitente,
transmite la titularidad de bienes de dominio publico o privado de la Federacion

para realizar un fin licito de interés publico®.

De manera particular, los fideicomisos piblicos se rigen por la LOAPF y la LFEP,
en forma prioritaria, y en cuanto no se contrapongan con estos ordenamientos le
seran aplicables la Ley de Titulos y Operaciones de Crédito y la Ley de
Instituciones de Crédito.

Estos organismos tienen un propésito econdmico financiero. Sin embargo, existen
ciertas entidades publicas que no tienen este mismo fin, toda vez que responden
a objetivos y naturaleza diferentes, por lo que la Ley les otorga autonomia y en
particular se eximen del control, regulacién y vigilancia que determina la LFEP.
Los ejemplos tipicos son las universidades y demas instituciones de educacion
superior, la Comision Nacional de Derechos Humanos, Procuraduria Agraria y
Procuraduria Federal del Consumidor.

Cfr. Miguel Acosta Romero. Teoria general def derecho administrativo, México, Pormia, 1984, p, 276.
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Se presentan ademas otros casos, donde en determinadas circunstancias o
especificidades, la legislacion en la materia se aplica a las entidades puiblicas de
forma parcial, ya sea para su constitucion, organizacion, funcionamiento, control,
evaluacion o regulacion. De esta manera, las entidades paraestatales que formen
parte del sistema financiero seran controladas por la LOAPF y LFEP cuando sus
leyes especificas no lo establezcan,

Las instituciones de seguridad social y de vivienda guedaran sujetas a la LFEP
cuando asi lo requieran en materia de funcionamiento, operacion, desarrollo y

control.

Por otra parte, el Ejecutivo Federal decidira el caracter que tendran los fideicomisos
publicos en las sociedades mercantiles en las que paricipen tanto en forma
mayoritaria en su capital, como en operaciones de fomento, pero siempre que estén
destinadas a actividades prioritarias.

En lo sucesivo, solo me referiré como empresas publicas a las enunciadas de
manera prioritaria en el articulo 1 de [a LOAPF.

Las caracteristicas de |la empresa piblica mencionadas anteriormente no tendrian
validez de no considerar que su naturaleza consistente en ser un instrumento del
Estado para coadyuvar a la reduccion de los problemas del desarmrollo del pais, en

particular en la conduccidn de la economia como parte det compromiso social.

Lo anterior se logra mediante la observancia del mismo ordenamiento constitucional
que define la explotacion de los recursos naturales de caracter estratégico y la
regulacion de aquellos que resulten de beneficio social.

La importancia de las empresas pablicas como instrumento para orientar y conducir

el proceso de desarmollo no sdlo reside en el hecho de que a través de ellas el
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Estado norma o impulsa la creacion de infraestructura, sinoc que también interviene
directamente en la produccion de bienes y servicios, lo cual tiende a garantizar el
suministro de insumos basicos, la disponibilidad de energéticos, la creacion de
conjuntos habitacionales, la competencia en los mercados nacionales e

internacionales, el avance técnico y la correcta distribucion de los beneficios.

1.2 Desarrollo general de la empresa piiblica en México

El surgimiento de las empresas pablicas en México proviene del reconocimiento del
papel del Estado en la promocion de ciertas actividades econbmicas para el

desarrollo del pais.

Los antecedentes historicos de la empresa plblica se remontan desde la época del
virreinato, durante la Colonia, cuando comenzd el desarrollo del estanco, que
actuaba como monopolio sobre una determinada rama de produccion para aumentar
el poder econdmico de la Corona y que permaneceria hasta mediados del siglo XIX.
Los principales ejemplos de empresas plblicas en esta época son el estanco del
tabaco o Real Renta de Tabaco, la Casa de Moneda (1762) y la Fabrica Real de la
Pdlvora {1780)".

La actividad de fomento de la economia adoptada en la época posterior a la
independencia motiva la creacion de importantes empresas que contribuyan al
fortalecimiento del Estado, como el Banco del Avio (1830), para desarrollar la
industria textil y el Banco de Amortizacion de la Moneda del Cobre, para acufiar una

nueva moneda®.

A principios de siglo, mas especificamente a partir de 1917, la injerencia del Estado
en la economia no sélo obedecid a un problema de soberania nacional sobre el

* Cfr. Alejandro Carrillo y Serglo Garcla, Las emprasas pablicas en Mdxico, México, Porria, 1983, pp. 33y 34.
* Ibidem, p. 34 y 35.

10
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control de ciertos recursos naturales y actividades econdomicas, sino también la
necesidad de procurar que el Estado se convirtiera, por un lado, en un ordenador del
crecimiento econdmico, dada a dispersién y escasez de actividades productivas en
esa época y, por otro, para mitigar las diferencias sociales y prestar servicios que las

fuerzas del mercado por si solas no podian desarroliar.

Es asi como en la Constitucion de 1917 en sus articulos 25, 26, 27, 28 y 73 se
reconoce el principio de rectorla econtmica del Estado, la planeacion democréatica
del desarrollo y la definicion de las dreas estratégicas reservadas exclusivamente al
Estado, ademas de la funcién de las entidades paraestatales.

Esta rectoria del Estado se subraya en el Articulo 25, el cual establece:

Corresponde al Estado la rectoria del desarrollo nacional para garantizar que
éste sea integral, que fortalezca la soberania de la Nacidn y su régimen
democratico y que, mediante el fomento del crecimiento econdémico y el
empleo y una més justa distribucién del ingreso vy la riqueza, permita el pleno
ejercicioc de la libertad y la dignidad de los individuos, grupos y clases
sociales, cuya seguridad protege esta Constitucion®.

En la vida politica del pais, cada gobemante ha impuesto particularidades diferentes
para lograr el progreso nacional, por lo que el desarrollo de las empresas pablicas ha
dependido en gran parte de las prioridades y objetivos definidos en cada periodo
gubernamental, asi como de las necesidades y requerimientos en sus formas de
contrdl, regulacién o funciones que se han definido en tomo a ellas. No obstante, la
concepcién de la empresa publica en México gira en tomo a la idea de ser

instrumento de intervencién y planeacién de la politica econémica.

El desarrolio del sector paraestatal ha pasado entonces por un proceso amplio y
complejo, por lo que para conocerlo es importante considerar por lo menos cuatro

etapas: la de crecimienfo coyuntural, la del establecimiento de mecanismos de

SCfr. Articulo 90 de 1a Constitucion Pdlitica de los Estados Unidos Mexicanos, op. cit., p. 19,
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control, la de regulacion unitaria y sistemética y la de modemizacién de la empresa

publica; sefialo a continuacion sus aspectos mas sobresalientes:

Crecimiento coyuntural (1925-1946)

En esta etapa las primeras acciones de la intervencion estatal consisten en la
creacién de una infraestructura institucional que sirva de base para los proyectos que
entonces se consideran necesarios para el futuro y, sobre todo, auxilien al gobierno
federal en "fa atencién de sus nuevas funciones que la Constitucion de 1917 otorgd

al Estado de México".

La prioridad es la creacion de algunas instituciones gue regulen el sistema financiero
y otras que promuevan directamente sectores economicos de interés nacional. En

esta época se constituyen la Comision Nacional Bancania y el Banco de Meéxico.

Entre 1934 y 1940 se promueve de manera importante la creacion de las empresas
publicas para fortalecer todas las dreas econdmicas {campo, industria y comercio).
Ademas, la expropiacion de las compaifiias ferrocarrileras y de petrdleos apoya el
despegue de la industrializacién y refuerza la soberania nacional.

Es a partir de 1940 cuando la inversion publica se enfoca de lleno a la creacion de
empresas de infraestructura y financieras como resultado de las condiciones
propicias que favorecen las oportunidades de desarrollo industrial y la modemizacion
del patrén que se requiere después de la Il Guerra Mundial. El Estado incrementa su
actividad empresariaf con el fin de regular el mercado y proteger al consumidor final.
Es asi como se crea Conasupo y la Industria de Abasto (IDA), entre otros.

TAlejandro Carritto Castro. La reforma administrativa en México, Méxica, INAP, 1976, p.77.
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De iguat forma, el gasto publico se enfoca al fortalecimiento y creacion de empresas
de servicios de comunicaciones y transportes, ante las reservas financieras
obtenidas por la reduccién en la compra de bienes del exterior. Ejemplo de ello son

Ferrocarril del Pacifico y Puentes Federales.
Establecimiento de mecanismos de controi (1947-1958)

Esta etapa se caracteriza por la creacion de leyes que buscan establecer
mecanismos legales para controlar la responsabilidad de funcionarios pablicos, las

atribuciones de las empresas, asi como la vigilancia y fiscalizacién de las mismas.

A finales del sexenio del Presidente Manuel Avila Camacho (1940-1946), las
empresas y organismos del Estado muestran ya una importante expansion, ademas
de presentar una continuidad en esta tendencia. Para 1940 suman 40 empresas

pUblicas®,

Es en 1947 cuando surge la primera Ley para el Control de los Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacién Estatal, disposicidn que se emite
como resultado de la necesidad de regular el control de las inversiones y las
instituciones de crédito, por la disminucion de inversion extranjera y la demanda de

productos de exportacion que entonces experimenta el pals.

Durante el sexenio del Presidente Miguel Aleman Valdés (1946-1952), continua
canalizada la inversion publica hacia el sector industrial, pero su financiamiento se
enfoca mas al ahorre intermno que cooptaba el sistema bancario privado y el ahomo

externc®.

Cfr. Marcos Kaplan, Manuel Bacerra y otros, Marcos Kaplan, coordinador. Crisis y fituro de la empresa publica, México,
UNAM y PEMEX, 19594, p. 279,
®ibidem, p. 264,
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Tanto los fondos provenientes del crédito interno coma los del externo se aportan a
las empresas pablicas a través de la banca estatal y principalmente por medio de
NAFINSA. Asi, se crean, entre otras: Industria Petroguimica Nacional, Diesel
Nacional {1951) y Constructora Nacional de Carros de Ferrocarril.

Las modalidades que se han adoptado en las administraciones de gobierno han
propiciado que las empresas publicas generen, ademas, disposiciones y cambios en

la misma Administracién Publica Federal.

Comeo ejemplo de elio, en 1954 se crea como érgano dependiente de la Presidencia
de la Republica la Comisién de Inversiones, a la cual comesponde el control y
planeacién de la inversion publica. Sus logros propician que posteriormente se cree
la Secretaria de la Presidencia, la cual tuvo como objetivos elaborar el plan general
del gasto publico e inversiones del poder ejecutivo, asi como [a consolidacién y
vigilancia de los programas de inversién puablica, organismos descentralizados y

empresas de participacion estatal'®.

En la administracién del Presidente Adolfo Lopez Mateos (1958-1964), la inversion
en el sector industrial vuelve a ser una prioridad del Estado. Priotidad que varié en el
sexenio de Adolfo Ruiz Cortines (1952-1958), cuando dicha inversibn ocupa el
segundo lugar en importancia. De esta forma, la inversion se orienta a los sectores
productivos, sobre todo al de energéticos, cuando en 1958 la petroquimica pasa al
control del Estado.

En el marco de la politica de industrializacion, la creacién de entidades paraestatales
tiene como objetivo asegurar e! abastecimiento de productos y servicios, como
energia eléctrica, acero y bienes intermedios. No obstante, no se cancela la

inversion a otras &reas econdmicas, como el sector agropecuario, el abastecimiento

thidem, pp. 264 y 265.
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de productos bdsicos, asi como seguridad social. Es entonces cuando Conasupo
intensifica su intervencion en la comercializacidn, distribucién, venta y regulacion de
productos de primera necesidad, ademas de que se crea el Instituto Mexicano del
Café e ISSSTE.

En el sexenio de Gustavo Diaz Ordaz (1964-1970), la inversidon publica en la
industria continiia siendo prioritaria, mientras que las areas de comunicaciones y
beneficic social se ubican en un segundo término. Un aspecto que es importante
resaltar en este periodo es que se observa una mayor eficacia del sector paraestatal,
ya que el financiamiento de la inversion piblica desarrollada por el gobierno

mexicano proviene de los recursos generados por las empresas publicas.

En 1976 entra en vigor la segunda Ley para ef Control de los Organismos
Descentralizados vy Empresas de Participacién Estatal, con el propésito de
reestructurar los mecanismos de control y eficiencia, ademas de adecuarlos a las
nuevas funciones de coordinacion de las secretarias de Hacienda y Crédito Publico,
Patrimonio y Presidencia’. Dicha Ley permanece vigente hasta 1988, afio en que

entra en vigor la Ley Federal de Entidades Paraestatales.

La gestién de Luis Echeverria Alvarez (1970-1976), tiene connotaciones especiales,
ya que en estos afios se presenta una expansion acelerada que incrementa de
manera importante el ndmero de empresas en manos del Estado. Una de las
caracteristicas principales que influye en esta expansion del sector es la prioridad
para el Estado de aumentar la produccidn y el empleo.

De las 272 existentes al iniciar el sexenio, se elevan a aproximadamente 800

empresas, por la incorporacion al sector paraestatal de varias empresas privadas

"' Esta férmula fue denominada “el tridngulo de la eficiencia del gobierno federal” por el entonces Presiggnqte de la Comision de
Administracion Pablica, Lic. José Lépez Portillo, Cfr. Carrillo Castro, op. eit.

15



¥)

con problemas financieros. La racionalidad estatai consiste en este momento en
salvar las fuentes de trabajo que amenazan desequilibrar las ramas productivas y el

desarrollo economico del pais.

En estas circunstancias, se observa una creciente participacién del Estado en todas
las 4reas de la economia nacional. Es asi como se crean, entre otras empresas, el
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, la Comision Nacional de la industria
Azucarera, el Instituto Nacional de Comercio Exterior, el Consejo Nacional de
Fomento Educativo, Productos Pesqueros Mexicanos, la Comisién Nacional del
Cacao, la Comision para la Regularizacion de la Tenencia de la Tierra, el Fondo de
Fomento y Garantia para el Consumo de los Trabajadores y el Instituto Nacional de

Ciencias Penales.
Regulacién unitaria y sistemética

A pesar de los avances logrados por el Estado en la regulacién de las entidades
paraestatales en la fase antes descrita, no es sino hasta la expedicion de la Ley
Organica de la Administracién Publica Federal de 1976 cuando se establecen
criterios mas definides para la creacion y el funcionamiento de este sector de manera

explicita e integral.

Una de las reformas mas importantes de esta Ley fue la de facultar al Presidente de
la Repiblica para agrupar diversas entidades paraestatales por sectores especificos,
con el propasito de que sus relaciones con el Ejecutive Federal se realicen a través
de la secretaria o departamento administrativo correspondiente, al cual se le
denomina coordinador de sector. Este tendrd la responsabilidad de planear,
coordinar y evaluar la operacién de las entidades a su cargo, pero respetando la

estructura, personalidad, condicién juridica y patrimonio de las empresas.
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Cabe sefialar que, posteriormente, se emiten otras leyes encaminadas a controlar
las entidades paraestatales, asi como otras reformas constitucionales, mismas que
profundizan en la definicién de las areas prioritarias del Estado, los cuales, sin

embargo, en este trabajo no se analizan.

Modernizacién de las empresas publicas

En las etapas antes descritas, es posible distinguir una marcada presencia del
Estado en la actividad industrial, dado e! interés de cada gobiermno por atender ios
problemas derivados de la construccién de infraestructura, proteccion de recursos
estratégicos, promocion y apoyo al empleo, aseguramiento del abasto de productos

basicos y rescate de empresas privadas.

Sin embargo, ante una situacion de crisis econdémica mundial se replantean las tesis

respecto a la intervencion y proteccionismo del Estado.

La participacién del Estado en la economia favorece que en 1982 el numero de
empresas paraestatales llegue a 1,115. E! Estado administra desde la industria
siderGrgica, aerolineas, teléfonos, hoteles, minas, sector financiero, pesquero,
ingenios azucareros, hasta la produccion de agua mineral, partes para automoéviles,
camiones, motores, textiles, fabricas de bicicletas y un equipo de futbol, entre otros."

Sin embargo, la crisis econdmica que se presenta en el pais ese mismo afio, obliga a
revisar |las prioridades de financiamiento publico. De hecho, el sector pablico alcanza
en 1982 un déficit del 18% del P1B en un entorno de fuerte recesion™.

De tal forma, en la administracién de Miguel De la Madrid Hurtado (1982-1988), se

establece una estrategia de modemizacién para el sector paraestatal, ya que las

12C4r. Lombardo Aburto y Jes(s Orozeo, op. ¢it., p. 369.
3CHr. Kaplan, op. cit., p. 368.




empresas requieren de una fuerte inversion para sobrevivir por los fuertes problemas

financieros que algunas presentan, aunados a los de caracter operativo y de control.

En 1983 no sdlo se presenta un agudo deterioro del crecimiento de la economia
mexicana, sino que comienzan a experimentarse cambios en el funcionamiento de la
economia y en las orientaciones basicas de la politica econoémica. El Estado modifica
su papel orientador del desarrollo econdmico para que la iniciativa privada se
convierta en factor decisivo y motor basico que resuelva los problemas de la

economia del pais'.

Con el proposito de fortalecer las finanzas del Estado, y con ello lograr una
estabilizacién econdmica, incrementar la productividad de los sectores estratégicos y
abrir espacios de participacién a la inversién privada, se impulsa en ese afo el

proceso de desincorporacion de las empresas pdblicas.

Dicho proceso forma parte de un conjunto de reformas economicas que, unidas a la
reforma fiscal y financiera, renegociacion de la deuda, apertura comercial y

desregulacioén, principalmente, inician la denominada reforma del Estado."

En virtud de que el Estado no puede responder a las demandas econdmicas
convierte a algunas empresas paraestatales en empresas privadas para que se
modernicen y sean mas competitivas en el mercado. Las empresas publicas son
vistas en algunas esferas como responsables de los desequilibrios de la época, ef

estancamiento econémico y la inflacion'.

Los lineamientos de la modernizacion econdmica se establecen en el Plan Nacional

de Desarrollo 1989-1994 en donde se sefiala:

" & Ugo Pipitone. La salida del atraso, un estudio histérico comparative, Méxlco, Fondo de Cultura Econbmica, 1895, pp.
390 y 391.

Sofr. Kaplan, op. cit., p. 372.

's Cfr. Pipitone, op. cit, p.390.
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La modemizacidn econoémica seria inconcebible sin la modemizacion de la
empresa plblica, ya que ésta juega un papel esencial en la promocion del
desarrollo. Para atender con eficacia sus funciones, la empresa puablica se
sujetarda a un profundo proceso de modemizacion estructural, y se
concentrara en areas estratégicas y prioritarias para el desarrcllo de su
actividad"".

En aras de la redimension del sector paraestatal se emprende 1a modernizacién de la

empresa puablica, mediante la desincorporacion de entidades paraestatales que no

retinan las caracteristicas de estratégicas, ni prioritatias, conforme a los siguientes

criterios:

Se liquidaran o extinguiran entidades que ya cumplieron sus objetivos, que
carecen de viabilidad econdmica, o cuya actividad conviene realizar, por
razones de mayor eficiencia, en otras entidades paraestatales o
dependencias de gobierno.

Se fusionaran entidades para mejorar el uso de los recursos con la
integracion o complementacion de procesos productivos, de
comercializacién y de gestidon administrativa.

Se transferiran a gobiemos de los Estados empresas prioritarias de
impartancia regional o local vinculadas con sus programas de desarrollo y,
Se venderan empresas que no son prioritarias ni estratégicas y que, por
sus condiciones de viabilidad econémica son susceptibles de ser adquiridas
por los sectores social y privado,'

Con esta base, de las 1,115 entidades paraestatales que llegaron a existir, para
1988 descienden a 412 empresas piblicas. Para 1993 el Estado sélo controla a 213,

¥ se encuentran en proceso de liquidacion, extincién, fusidn, transferencia o venta 51

de dicho bloque™.

El proceso de privatizacion de las empresas publicas continda hoy en dia come una

politica de gobierno. La reduccién de fa participacidn del Estado en esta rama

'? Diario Oficial de ia Federacion. Plan Nacional de Desarroflo 1989-1954, maya, 1995, pp. 89-91.
¥ SHCP y otros. Desincorporacion de enlidadas paraestatales, México, 1994, p.18.
19 Gfr. Jacques Rogosinski. La privatizacién de las empresas paraestatales, México, Fondo de Cultura Economica, 1993, p. 43,
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permite contabilizar para junio def presente afio 187 entidades de las cuales 71 son
organismos publicos descentralizados, 94 empresas de participacion estatal
mayoritaria y 22 fideicomisos publicos; para esa fecha 50 empresas publicas se

encuentran en proceso de desincorporacion.

20



2. Ocean Garden Products, Incorporation: caracteristicas y andlisis

2.1. Antecedentes

La constitucion de Ocean Garden Products, Inc., es resultado de un proceso de
integracién de varias empresas pesqueras privadas, tanto nacionales como
extranjeras, que operaban en los litorales de nuestro pais.

Los antecedentes mas remotos estan vinculados a la evolucién misma de la industria
pesquera en México. Entre los siglos XVI y XIX existe en California una intensa
actividad econdmica encaminada a la extraccién de la perta; sin embargo, en 1912 el
Presidente Francisco |. Madero cancela esta actividad al revocar la concesién

otorgada a la empresa extranjera Mangara para la explotacién de dicho producto.

Lo anterior propicia entonces un incipiente desarrollo de la actividad pesquera de
otras especies, principalmente el abuldn, Ja cual da lugar al establecimiento de las
primeras plantas procesadoras de estos productos en San Diego, California, y
posteriormente en San Quintin, Baja California. '

Esta industria inicialmente se realiza por pescaderes japoneses, aunque a partir de la
Segunda Guerra Mundial trabajadores mexicanos cormienzan a consolidar algunas
cooperativas, como: California de San Ignacio (1939), Ensenada (1940) vy
Pescadores Nacionales de Abulén {1943).

La pesca del camardn se desarrolla de forma posterior a la del abulén, pero guarda
caracteristicas similares en su produccion. Pescadores japoneses y americanos
participan inicialmente en la captura de! camardn, la cual, de igual forma, se
concentra en el litoral del Golfo de California.
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Con el surgimiento de la Ley de Pesca de 1932 se fortalece la organizacion y
expansion de esta industria, mediante el apoyo y proteccion del Estado a las
cooperativas pesqueras nacionales. Esta Ley, en su articulo 9, sefiala que los
pescadores que realizaran directamente actividades de pesca podrian organizarse
en agrupaciones para mejorar su condicion social y econdmica. Estas asociaciones
gozarian de la proteccion del Estado en los términos de las disposiciones relativas.”

Es importante sefialar que en el periodo de 1940-1946 se registra un auge en la
construccion de la infraestructura, el aumento del nimero de embarcaciones y la
ampliacion de la demanda del producto pesquero, sobre todo por el interés
gubernamental por hacer de la pesca un campo labora! y alimenticio para la nacion.

De tal forma, en julio de 1940, el Presidente Lazaro Cardenas reserva la explotacion
del camardn para las sociedades cooperativas y no renueva la concesién otorgada a
los pescadores japoneses, ademas de que prohibe la contratacion de pescadoras
italianas y alemanas. Por otra parte, las embarcaciones norteamericanas que operan
en aguas nacionales son requisadas por el gobiermo de Estados Unidos,
especialmente las de mayor capacidad®’. Esta situacién marca un giro en la captura

e industrializacion del camarén al comenzar a concentrase en manos de mexicanos.

En este mismo afio, se constituyen las primeras plantas congeladoras de camarén en
la Repidblica: la compadia Productos Marings de Guaymas y la empresa Pesquera
de Topolobampo, propiedad de mexicanos. Es importante sefialar que en ambas

participa el General Abelardo L. Rodriguez como fundador y director.

En e sexenio del Presidente Manuel Avila Camacho se logra avanzar en la
organizacidon gremial de las cooperativas, toda vez que al constituirse la

Confederacion Nacionat de Cooperativas logra agrupar, en el afio de 1945, a 113

B¢t Secretaria de Agricultura y Formento. Ley de Pesca de 193, articulo 9, Departamento de Pesca, (Legislacion, 5) 1981.

. ek, Gloria Hernéndez Fujigaki. Ocean Garden Products: la marca que forfd una empresa, 1940-1988, p. 6.
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sociedades cooperativas y federaciones, entre ellas del Goifo de Califomia, Baja
California, Sinaloa, Sonora, Sur de Sinaloa y Nayarit?2,

Paraletamente al desarrollo de la pesca en México, diversas empresas crecen
también en Estados Unidos; entre eflas destaca Marine Products, ya sea por su
expansion que cubre ciudades importantes de esa nacién, o por la participacion de
mexicanos en ella, Su existencia es una muestra de la penetracién del camarén
nacicnal en el mercado norteamericano en esta época, precisamente al distribuir la
produccion de Productos Marincs de Guaymas y Pesquera Topolchampo, desde su
punto de distribucidn: San Diego, California. ‘

En este mismo pericdo Marine Products distribuye camardn y abulén en todos los
estados de la Unidn Americana y en el Oriente. Tiene agentes vendedores en Seatle,
Washington, Portland, Oregon, San Francisco, Los Angeles, Phoenix, Salt Lake,
Utah, Bcise, Kansas City, Missouri, Chicago, Minneapolis, Pittsburgh, Baltimore,
Maryland y Nueva York. Entre sus empacadoras se encuentran Pesquera del
Pacifico y Pesquera Peninsular, cuyas marcas comerciales son Ocean Garden,
Miramar, Mirasol y Golfo de California.

En 1951 la directiva de Marine Products se plantea como principal objetivo vincular a
los importadores americanos con los productores mexicanos en una relacion
empresarial para proporcionar un mercado mas ordenade en Estados Unidos de
America, en la venta de camardn congelado, colas de langosta congeladas y otros
productos marinos de México.

Esta idea propicia en 1953 la creacién de una nueva empresa denominada Crest
Importing Company, cuyas acciones pertenecen a varias plantas congeladoras, asi

yer Hemandez Fujigaki, op. cit, p. 10 y Carlos J. Sierra. Resefla histdrica de la pesca en México 1821-1977, México,
Dapartamento de Pesca, 1978, p. 9.
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como a armadores y productores de camarén mexicano, pero que conservan las
caracteristicas de comercializacion que tenia Marine Products.

A partir de su establecimiento, Crest Importing incrementa continuamente su capital,
debido a los anticipos que otorga a las cooperativas y a ios armadores para asegurar
su abasto. Asi, €] 25 de agosto de 1953 los accionistas aprueban a la empresa emitir
y vender acciones, algunas de las cuales son adquindas por la empresa
Exportadores Asociados, S.A. de C.V.

Con el proposito de impulsar la actividad productiva del camarén de Guaymas,
Sonora, dada la preocupacion por mejorar su calidad y competir con el importado de
la India en el mercado americano, se constituye, el 12 de mayo de 1957, la empresa
QOcean Garden Products, Incorporation en San Diego, California; su creacion es
también una respuesta a las exigencias que plantea el incremento de la demanda del

mercado norteamericano y el dinamismo de la produccién pesquera mexicana.

Cabe destacar que entre 1940 y 1957, el dinamismo de la produccién pesquera
nacional es tal, que aumenta de 71 mil a 163 mil toneladas. A su vez, la captura de
camarén se incrementa de seis mil toneladas obtenidas en 1940 a 30 mil toneladas,
aproximadamente, en 1959. Otros datos que muestran el impulso de la actividad
pesquera en este mismo periodo son el aumento de las embarcaciones, de 2,185 a
8,358 y el establecimiento de nuevas plantas.®

Con la constitucion de Ocean Garden se favorece el desamollo, la venta y
explotacion de camaron, atdn, langosta y abulén, que abastecen pescadores y
armadores mexicanos organizados en cooperativas.

En el siguiente cuadro se sefialan las principales empresas fundadoras y accionistas
de Ocean Garden:

Bpgpartaments de Pesca e Industrias Conexas. Oficina de Control de Explotaciones. Actividades Pesquaras en México, 1340,
Secretaria de Industria y Comercio, Subsecretaria de Pesca, Estadisticas Bésicas de la Actividad Pesquera Nacional, 1970,
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Emiprosa Niine.. De acciones
Pesquera Topolobampo 25,000
Refrigeradora Comercial de Culiacdn 25,000
Empacadora La Reforma 25,000
Compafifa Maritima y Pesquera Mar Bermejo 8,334
Armadores del Pacifico 8,333
Armadores Unidos 8,333

Uno de los factores que favorecen la presencia de Ocean Garden en la actividad
pesquera es !a incorporacion de la empresa Topolobampo, que en ese momento es
la congeladora mas importante de la Replblica Mexicana. Esto propicia un
significativo incremento de las acciones de Ocean Garden, de 100 mil a 500 mil
acciones en un afio, con un valor de un dotar cada una”.

Tanto Qcean Garden Products, Inc. como Crest Importing Company, iniciadoras en la
importacién y distribucién de productos congelados del mar mexicano a Estados
Unidos, operan independientemente en la Costa Occidental de México hasta 1964
cuando, por un acuerdo administrativo, parte del personal clave de Crest Importing es
transferide a Ocean Garden para capacitar y fortalecer a esta dltima empresa.

Sin embargo, a partir de 1971, la interrelacién entre ambas empresas distribuidoras
propicia conflictos de competencia que afectan principalmente a los productores
mexicanos. Las directivas aprecian que su operacion independiente es costosa y
nociva para el crecimiento de las mismas y, sobre todo, obstruye el crecimiento de la
industria pesquera mexicana, por lo cual se toma la decision de fusionaras.

El diagnéstico y la evaluacion sobre esta decision prevalecen en el medio pesquero y
tienen, entre otras, la siguiente interpretacion:

{...) la unificacion de politicas de ventas, evitara la posibilidad de negocios
privados de los ejecutivos, permitird eliminar la competencia entre las dos
distribuidoras, y coordinarse las politicas de promocidn y precios del crustaceo

M¢ir Ocean Garden Products Certificate Amendment of articles of incorporation of Ocean Gerdan Products, septiembre 8 de
1854,
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. mexicano. La existencia de una sola empresa permitirda mayor poder de
negociacion tanto al fijar precios de venta como al solicitar lineas de crédito y
contratacion de servicios. También hara factible el programar la distribucion
desde México, embarcando las tallas que mejor coticen en el mercado
norteamericano.?®

En diciembre de 1975 se trasladan las acciones en circulacion de Crest Importing a
favor de QOcean Garden como una contribucién adicional de capital, aunque no es
sino hasta agosto de 1977 cuando se consuma la fusion total. Cabe precisar que en
esta fecha también se integran a Ocean Garden las empresas Mexican Garden
Products y Oceanic Sales Corporation; la primera, creada el 22 de diciembre de
1970, con el objetivo de exportar fresas congeladas a Estados Unidos, Europa y
Japén; la segunda, formada el 25 de mayo de 1972, con el objetivo de importar ¥
vender productos de otros paises, excepto México.

2.2 Ocean Garden: su incorporacion al sector publico

Una vez analizado el desarrollo de las empresas pesqueras que dieron lugar al
surgimiento de Ocean Garden, procedo a diferenciar el proceso y caracteristicas que
dieron lugar a que la empresa privada extranjera se convirtiera en una empresa
publica mexicana.

En los primeros afios de la actividad de Ocean Garden Products y Crest importing
(1955-1960), justo cuando operan de manera independiente, interviene en ambas la
Sociedad Mexicana de Crédito Industrial —que posteriormente se constituye en

SOMEX— con el propésito de apoyar econémica y financieramente sus operaciones.

La posterior nacionalizacion de dicha sociedad (1962} propicia la participacion
gubernamental en el desenvolvimiento de estas empresas. A partir de entonces, se
establece un mayor control por parte de ia administracion publica federal mediante

Y pina, Ricardo. "Se inicid la fusion de Ocean Garden y Crest Imparting”, en: Téenica Pesquers, México, diciembre 1975-enero
1976, p. 24,

26




8)

un representante de la Secretaria de Patrimonio Nacional en las reuniones del
Consejo®.

Asi, con la coparticipacién del Estado mexicano en esta rama de la actividad
econdmica, se establece el propdsito de dar un nuevo impulso al financiamiento de la

produccién pesquera, a través de los organismos financieros gubemamentales.

En 1963 los organismos que efectlan labores relacionadas con la pesca son: la
Direccion General de Pesca e Industrias Conexas de la Secretaria de Industria y
Comercio, a la cual comesponde atender los problemas de la pesca en la replblica;
la Secretaria de Agricultura y Ganaderia que, por medio del Banco de Crédito Ejidal,
desarrolla un programa de piscicultura agricola, y la Secretaria de Recursos
Hidraulicos, la cual, a través de la Direccién de Distritos de Riego, lieva a cabo
labores aculcolas.?

De esta forma, con la intervencién de la Sociedad Mexicana de Crédito Industrial se
logra que en el periodo de 1951 a 1963 se canalice a la industria pesquera 1,590
millones de pesos. Al mismo tiempo se concede el aval a los exportadores de
camarén para la obtencién del anticipo del 70% del valor de la produccion que
otorgan a las empresas compradoras.

Mas tarde, el gobiemo federal desarrofla una importante y amplia intervencion en
esta rama productiva, a través de las empresas publicas, encaminada a mejorar y
mantener un mayor control del sector. De tal forma, el 27 de febrero de 1971 se crea
la empresa de participacion estatal mayoritaria Productos Pesqueros Mexicanos S.A.
de C.V., con el propésito de apoyar la actividad pesquera y su industrializacion, asi
como asegurar vokimenes adecuados de productos pesqueros que fortalezcan los
beneficios del sistema cooperativo en la creacion de fuentes de trabajo, satisfagan

%Ctr. Hemandez Fujigaki, op. cit, p. 44.
T ipidem, p. 48.
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una parte importante de la alimentacién nacional e incrementen los mercados de
exportacion.

La estrategia estatal de fortalecimiento del sector pesquero queda de manifiesto en el
resumen ofrecido en el Sexto Informe de gobiemo del Presidente Luis Echeverria
Alvarez, el 1 de septiembre de 1976, el cual sefiata:

Lta produccién pesquera constituyd por muchos afios una actividad
inexplicablemente rezagada en un pais como el nuestro, que cuenta con
amplios recursos explotables. En estos seis afios hemos invertido en este
sector 2 mil 55 millones de pesos, cantidad superior a la inversion acumulada
en los 40 afios anteriores.

(...) hemos actualizado los dos principales ordenamientos que rigen la
actividad; concretamos bajo la denominacién de Productos Pesqueros
Mexicanos, las diferentes empresas pablicas que intervienen en el sector,
creamos un sistema de educacién y capacitacidn a lo largo de nuestros
litorales y establecimos e! Fideicomisc para el Desarrollo de la Fauna Acuética
y el Instituto Nacional de la Pesca.?®

De esta forma, son incorporados a Productos Pesqueros Mexicanos los organismos
descentralizados, empresas de participacion estatal —mayoritaria o minoritaria—,
fideicomisos, instalaciones y empresas pesqueras con flota propia, plantas
enlatadoras, empacadoras, congeladoras, que directa o indirectamente le permitan al
gobierno federal manejar un considerable volumen de la produccién nacional

pesquera y desarrollar esta industria.

De las empresas integradas destacan Ocean Garden Products y Exportadores
Asociados. Cabe recordar que esta (ltima es poseedora de las acciones de Crest
Importing®, situacion que genera su incorporacion formal al sector piblico y su
definicién como entidades de participacién estatal mayoritaria.

Bpresidencia de la Repiblica. E! gobiernoe Maxicano, Nim. 46, México, 1 de septiembre de 1978, en Siera, op. cit., p. 87,
PEn este periodo, tanto Ocean Garden como Crest Importing todavia operan de manera independiente. Consuitese el apartado
2.1 de este trabajo.
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La creacion de Productos Pesqueros Mexicanos significa un replanteamiento de la
politica gubernamental en tomo a su ambito de competencia en el sector pesquero,
dado que se le confiere;

La explotacion en todas sus formas de los recurses pesqueros y maritimos,
desde su obtencion y captura hasta su venta, incluyendo la industriatizacién vy,
en su caso, la exportacion de los mismos; adquirir acciones de sociedades o
participaciones en empresas cuya actividad esté directa o indirectamente
relacionada con la pesca; obtener lineas de crédito; celebrar, con las
sociedades cooperativas de pescadores o con empresas particulares que se
dediquen a actividades pesqueras o conexas, los contratos que sean
necesarios para la realizacion de los fines de la sociedad™.

La participacidn gubernamental a través de Productos Pesqueros logra un importante
impacto en el sector; después de su creacion (1972) comercializa por medio de sus
filiales (Ocean Garden y Crest Importing) el 39% de las exportaciones de camarén;
en 1973 este porcentaje se eleva al 69% de las exportaciones totales.”
Adicionalmente, los avances en ambitos de la administracion pesquera propiciaron
nuevas estructuras, como ejemplo: la Direcciéon de Pesca e Industrias Conexas se
convierte en la Subsecretaria de Pesca de la Secrefaria de Industria y Comercio,
mientras que en la Secretarila de Recursos Hidraulicos se crea la Direccion de
Acuicultura, y en la Secretaria de la Reforma Agraria se establece la ‘Direccién
General de Ejidos Pesqueros. |

La racionalidad que sustenta la intervencidén gubemamental en esta fase a través de
Productos Pesqueros Mexicanos tiene como propdsito lograr el equilibrio entre los
intereses del sector privado y social que interactlian a través de los cooperativistas,
campesinos ejidatarios, trabajadores y empresarios.

La incorporacion de Ocean Garden Products en el sector plblico tiene especial
importancia para su desarrollo, sobre todo por el fortalecimiento def area de

distribucion y comercializacion que decide la empresa cabecera Productos

*Ratael De Pina Vara. Diccionario de fos drganos de la administracion publica federal, México, Porria, 1983, p. 563.

3 eernando Estrada y Servin. Papel de la Empresa Publica en el dasamolio pesquero, Secretaria de Pesca, Desarroflo Pesquero
Mexicano, 1o de diciembre de 1982-1985, México, 1985, en: Hemandez Fujigaki, op. cit., p. 54.
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Pesqueros Mexicanos para consolidar la posicién exitosa de ventas que con el
transcurso de los afios habian alcanzado en el mercado las exportaciones de
camaron mexicano, principalmente a Estados Unidos de Norteameérica.

Es importante mencionar que en 1971 el Departamento de Pesca apoya la fusion de
Crest Importing a Ocean Garden con el propdsito de fortaleceda. Asimismo, este
departamento inicia una serie de acciones para incrementar la distribucion de los
productos pesqueros y al mismo tiempo reducir sus costos de operacion. Por un
lado, comienza a apoyarse la formacion de subsidiarias para asegurar a Ocean
Garden una mejor comercializacion en el extranjero, y, por otro, la funcién de
Productos Pesqueros se orienta mas a la supervision que a la participacion directa
en la produccion.

De igual forma, como parte de las politiéas gubermamentales para hacer eficiente y
lograr una mayor regulacion y control del sector publico, en 1976 se establece el
acuerdoe por el cual las entidades de la administracion pablica paraestatal se deberan
agrupar por sectores, a efecto de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal se
realicen a través de la secretaria de Estado o departamento administrativo
determinado. En funcion de ello, se determina que la Subsecretaria de Pesca actuara

como coordinadora de sector de esta empresa pablica.

A pesar del desarrollo que se logra con la incorporacién de Ocean Garden al sector
pdblico, los cambios en la orientacion politica y econémica durante el gobierno del
presidente Miguel de la Madrid Hurtado influyen en la concepcidén en torno a la
funcién de las empresas publicas. A la par de los requerimientos que para e! sector
paraestatal se condicionan, Productos Pesqueros Mexicanos, aglutinadora de las
empresas estatales pesqueras, se reestructura atendiendo al Programa Nacional de
Pesca y Recursos del Mar.

Con la finalidad de lograr una mejor eficiencia del sector pesquero, en este periodo
se evalua la funcién estratégica de las empresas que lo integran; por tal motivo, se
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determina la desincorporacién de varias empresas del ramo, a través de un proceso
de venta o liquidacién, de acuerdo con el caso, tal como sucedié con Productos
Pesqueros Mexicanos™.

Sin embargo, esta situacion no afecta a Ocean Garden, la cual conserva asi
caracteristicas de funcionalidad y estrategia para el Estado, y sélo se le reubica en
otro sector coordinador, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Se considera
que su funcién de comercializadora corresponde mas a las funciones de dicha
dependencia.

El cambio en las politicas de gobiemo respecto a su intervencion en los sectores
productivos y econdmicos del pais ha generado que Ocean Garden se vea inmerso
desde 1993 en urr replanteamiento de su caracter prioritario para el Estado, por lo
que se ha promovido, en algunas ocasiones, su desincorporacién. El proceso de
venta no ha dado los resultados esperados. A pesar de la apertura de convocatoria
para su venta en tres ocasiones, no se han presentado candidatos que garanticen su
retomo al sector privado®.

A mediados de 1996 y ante los intentos infructuosos por venderla, se toma la
decisién de gue continGie en el sector paraestatal, ademas se modifica nuevamente
su pertenencia a un sector, por lo que se transfiere su control al Banco Nacional de
Comercio Exterior, organismo que actualmente es su titutar. 3

Lo anterior se expresa de manera mas clara en la informacion que plasma el boletin

de Ocean Garden:

El gobierno federal ha tomado la decision de suspender el proceso de
privatizacion de Ocean Garden Products que se habia iniciado en noviembre
de 1995. De igual manera, se acordé que la empresa se convierta en

En noviembre de 1988, la Secretara de Pesca propuso la disolucidén y liquidacion de Productos Pesqueros Mexicanos. E!
P;oceso concluyd en 1893 con la respectiva baja de! Catalogo de Dependencias y Entidades del Sector Paraestatal.

La primera se emite en julio de 1993; se declara desierta la licitacion —Financiero 30 de jufio de 1993 y uno més uno 27 enero
de 1984-—. La segunda ocasion es en 1994; a pesar de la existencia de dos participantes, se suspende el proceso, toda vez

que la oferta presentada era menor al monto establecido por el Gobierno Federal (40 millones de dblares; los interesados
ofrecian 28).

MREFORMA, lunes, 22 de julio, 1996, p.32, seccion A.
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subsidiaria del Banco Nacional de Comercio Exterior {Bancomext) y por tanto
su Director General, Act. Enrigue Vilatela Riba, sera quien ocupe la
Presidencia del Consejo de Administracion de la empresa™.

2.3 Estructura organica

Como resultado de la creacion de la Secretaria de Pesca, en enero de 1982, se
define que las empresas estatales establezcan de manera precisa e individual los
lineamientos de politica, estrategias generales de operacidn y se revisen sus
programas, presupuestos y resultados, para que mediante esta organizacion
administrativa se logren los objetivos nacionales.

La forma de organizacion de Ocean Garden define asl las lineas de autoridad y
responsabilidad internas. Para sefalar las &reas prevalecientes y principales
funciones, se presentan conforme a su organigrama.

Presidencia efecutiva

Su principal atributo es lograr {a eficaz y eficiente operacién de la empresa a través
de una adecuada administracién de los recursos con que cuenta.
Actualmente se constituye de la siguiente manera:

Dependencia Funcionario
Banco de Comercio Exterior Acl. Enrique Vilatela Riba, Prasidente
Gabriel Leyva Lara
Carlos Ellas Rincén

Secretaria del Medio Ambiente, Caros Camacho Gaos
Recursos Naturales y Pesca Satvador Jiménez De! Prado
Secretarla de Comsrcio y Fomento Industrial Decio de Maria Semrano
Secretaria de Desarrollo Social Juan Gabrie! Valencia Lombardo
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico Miguel Anaya Mora

Georgina Kessel Martinez

Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo Carlos Arturo Aguirre Islas
Héctor Manuel! Brito Pefia

”anan Garden Products, Inc. *“Comportamiento del mercado del camarén”, Boletin, mayo-julic de 1996, Afio 13, Numero 77. p.
1.
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Contraloria interna

Principalmente determina la situacion financiera de la empresa, mediante la practica
de auditerias internas.

Vicepresidencia general gjecutiva

Apoya a la presidencia en la elaboracién del presupuesto de inversiones y de los
informes que deban elaborarse sobre la operacion de la empresa.

Vicepresidencia de comercializacion y ventas

Su funcién es optimizar la comercializacion de los productos a través de programas
de publicidad y desarrollo de nuevos productos. Al interior de esta vicepresidencia se
ubican fas siguientes gerencias:

« Ventas nacionales

Comercializa los productos congelados que maneja la empresa, a través de la
distribucién de los mismos en el mercado nacional.

» Comercio internacional
Promueve los productos que maneja la empresa en los mercados internacicnales.

+ Promocion

Busca ampliar el mercado de los productos que maneja la empresa y ofrecer al
mismo nuevos productos y presentaciones.

Vicepresidencia de operaciones

Se encarga de adquirir fos productos que comercializa la empresa al menor costo y
en las condiciones de calidad requeridas. En ésta se encuentran dos gerencias:

+ QOperaciones
Se encarga de la coordinacién con los productores a efecto de que los productos
que requiere la empresa se obtengan en las condiciones y en el tiempo preciso.

+ Control de calidad

Verifica que los productos que elabora la empresa reunan los requisitos de calidad
establecidos por la empresa para su distribucion y venta.

Vicepresidencia de administracién y finanzas

Busca lograr el mejor aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y
financieros asignados a la empresa. De esta area dependen cuatro gerencias y una
coordinacién general:
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¢ Gerencia de trafico y almacenes
Apoya a la vicepresidencia de administracién y finanzas al cuidar que los
productos se mantengan en éptimas condiciones durante su distribucion.

» Gerencia de finanzas
Busca lograr el adecuado manejo y control de los ingresos y egresos, tanto de
efectivo como de documentos que se manejen en la empresa.

+ Gerencia de contabilidad
Su funcidn es mantener un registro actualizado v confiable de las operaciones
financieras que realiza la empresa.

+ Gerencia de crédito
Determina los sujetos de crédito para lograr un eficiente control para su
recuperacion.

» Coordinacion general de administracion
Se encarga de coordinar fodos los aspectos referentes al funcionamiento de ia
empresa, de acuerdo con los objetivos de la misma,

+ Gerencia de recursos humanos y servicios administrativos
Coadyuva con la Coordinacién general de administracién en el establecimiento
de buenas relaciones obrero-patronales y en brindar a todas las areas de la
empresa 1os servicios que requieran para su 6ptimo funcionamiento.

+ Gerencia de informacion y sistemas

Proporciona el apoyo requeride por las areas de la empresa en lo relativo a
sistemas de computo.

3. Funcionamiento
Ocean Garden Products, Inc., es una empresa estatal mayoritaria cuya principal

disposicién juridica es su operacién de acuerdo con las leyes del Estado de
California de Estados Unidos de América®.

Sus atribuciones y objetivos como organismo pablico son:

« Explotar en todas sus formas los recursos pesqueros y marinos, desde su
obtencién y captura hasta su industrializacion y venta, incluyendo

Spresidencia de la Republica. Manual de organizacion de Ia administracion poblica paraestatel por sectores: separada, Vol. 15,
sector pesca, México, Coordinacién General de Estudios Administratives, 1982, p. 70,
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procesamientos comptementarios de productos agricolas y pecuarios,
cuando asi se estime conveniente, asi como la explotacion de tales
productos.

s Adquirir acciones de sociedades 0 empresas nacionales o extranjeras,
activos fijos, instalaciones u otras unidades econdmicas, cuya actividad esté
directa o indirectamente relacionada con la pesca.

e Obtener por si o por medio de las instituciones de crédito facultadas al
efecto, las lineas de crédito nacionales o del exterior que se requieran para
sus fines sociales.

e Celebrar con las cooperativas, asociaciones y uniones de pescadores
organizados, con empresas particulares o de participacién estatal, con
organismos descentralizados, dependencias federales que se dediquen a las
actividades pesqueras o conexas, los contratos o convenios necesarios para
la realizacion de los fines de la sociedad.

« Usar y disponer, bien por arrendamiento, fletamento o cualquier otro medio,
de embarcaciones, artes y aparatos de pesca.

» Llevar a cabo investigaciones y estudios de los recursos marinos para su
aprovechamiento e industrializacion.

» Fomentar el consumo de los productos pesqueros y marinos procurando
mantener en el mercado precios adecuados en beneficio de 1a poblacién.

» Llevar al cabo todas las transacciones comerciales que sean necesarias, asi

como adquirir los bienes muebles o inmuebles indispensables para su
finalidad social.

» Realizar todos aquellos actos que en una o en otra forma estén vinculados
con la actividad de la pesca, con la industrializacion de sus recursos y su
comercializacion®.

Desde su incorporacién al sector publico en 1971, ha habido cambios importantes
tanto en la estructura operativa y legal de la empresa, como en sus politicas de
trabajo para la consecucién de sus objetivos y su proyeccién hacia un futuro,
incluyendo la implementacion de nuevas férmulas de trabajo.

*ibidem, pp. T0-71.
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Si bien su creacidn fue con el propdsito de comercializar camarén, actualmente,
ademas, comercializa y vende langosta y abulén que se produce e industrializa en
México, ademas de langosta, calamar y otros productos marinos de Australia,
Canada, Filipinas, Japon, Nueva Zelanda, Republica Popular de China y Taiwan.?®

Hasta 1981 la empresa operaba con dos oficinas de ventas propias: una ubicada en
Los Angeles y otra —la oficina de ventas nacionales— en San Diego, las cuales
comercializaban producto a los principales procesadores en E.U.A.; el 50% de las
ventas anuales de la empresa se canalizaban por ambas oficinas, mientras que las
restantes se realizaban mediante corredores independientes ("brokers"} que se
manejaban mediante el pago de comisiones.

Hoy en dia, cuenta con siete oficinas regionales de ventas en temitorio
norteamericano, estratégicamente situadas en Los Angeles, San Francisco, Seattle,
Chicago, New Jersey, Atlanta y Dallas, y con representantes de ventas en Canada,
Hawai, Singapur, Taiwan y Hong Kong. Se cubren asi los cincuenta Estados de la
Unién Americana, las provincias de Canad4 y los mercados asisticos de abulon
mexicana. |

La captacion de producto se realiza a través de las cooperativas pesqueras
localizadas en ambos litorales de la repiblica mexicana, las cuales suministran la
produccion a las plantas que maquilan para la empresa. Las cooperativas y
empresas abastecedoras establecen su captacion de manera previa a cada
temporada y ascienden, aproximadamente, a 200. Las plantas procesadoras se
encuentran distribuidas en cada zona de produccion; actualmente son alrededor de
60, mismas que son objete de permanente apoyo técnico y logistico de
actualizacién.

Berr. Ocean Garden Products. Reunidn Extraordinaria def Consejo de administracion con ef Lic, Migue! De fa Madrid Hurtado,
30 aniversano, Informe de actividadas, 1987, p. 2.
¥Para su descripeion detallada, remitase a los apéndices.
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En nuestro pais la empresa estatal tiene oficinas en los estados de Baja California,
Baja Califonia Sur, Sonora, Sinaloa, Nayarit, Colima, Oaxaca, Chiapas, Tamaulipas,
Veracruz, Tabasco, Campeche, Yucatdn y Quintana Roo.

Ademas de las operaciones de distribucion y comercializacién, una funcion
importante de Ocean Garden Products, Inc. es la de apoyar [a produccién, mediante
el financiamiento externo, que proporcione a la industria camaronera mexicana
disponibilidad de recursos financieros cbtenidos a través de lineas de crédito.

Estas lineas se utilizan para financiar el camarén desde el embarque hasta el cobro
de la facturacion, asi como para apoyar al productor a reparar y acondicionar sus
embarcaciones y equipos de pesca durante la época de veda, a fin de que se pueda
operar con maxima eficiencia durante las temporadas de captura. Mediante esta
politica, se ha podido sostener a la industria, sobre todo en épocas desfavorables del
mercado, cuyos costos repercutirian con mayor impacto en la produccion pesquera
nacional.

Una de las principales fuentes de recursos ha sido, sin duda, el apoyo a través de
organismos de la banca en el desarollo de Ocean Garden; al respecto, el
financiamiento y lineas de crédito se han realizado a través de Nacional Financiera,
Banco Nacional de Fomento Cooperativo (Banfoco) y Banco Nacional de 1a Pesca
(Banpesca). Sin embargo, destaca que desde 1978 Ocean Garden presenta una
linea de crédito con bancos en E.U.A. {Bank of America, Chase Manhattan, Citicorp,
cuya linea de crédito en 1987 era de $125 millones de délares).

La sclidez administrativa y los resultados de la empresa han influido para que en la
actualidad no se recumra al aval de instituciones bancarias en México; esto ha

eliminado la incidencia de ese tipo de garantias en la estructura financiera de! sector.

Uno de los objetivos fundamentales de esta empresa estatal es lograr y mantener su

autofinanciamiento con recursos propios. Mientras practicamente la totalidad de los
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productos mexicanos son comprados en firme, o sea a un precio que se pacta en el
momento de la compra; Ocean Garden compra a consignacion (en casi la totalidad
de sus operaciones), entregando en el momento en que recibe el producto un 80%
del precio estimado y la diferencia, menos el 7.5% de comisidn, es decir, por lo
menos el 12.5%, en el momento que se efectia la venta del producto.

A partir de 1983, las cooperativas se encuentran ante la alternativa de vender su
produccion a través de Ocean Garden, la cual se adhiere a la politica de control
cambiario establecida por el gobiemo federal, que consiste en canalizar las divisas
generadas por la exportacién de productos pesqueros a la banca gubernamental o
vender en el mercado a intermediarios que pagan en efectivo.

En tomo a la plantilla de personal, Ocean Garden da empleo directo
aproximadamente a 212 trabajadores, 129 en Estados Unidos (96 son personal
operativo y administrativo) v 83 en México (36 son personal operativo y
administrativo). La relacion de empleados operativos frente a administrativos es de
dos a uno, con lo que se da cumplimiento a las politicas de apoyo a las areas
productivas.

No obstante, cabe recordar que indirectamente constituye fuente de empleo a través
de las cooperativas que la suministran de producto. En 12 estados del pais existen
248 cooperativas y empresas abastecedoras®,

2.5 Alcances de comercializacién

Como se ha mencionado anteriormente, los principales productos que comercializa
Ocean Garden son camar6n, abulén y langosta, aunque e! primero constituye el
principal producte de exportacion. En otras épocas también se comercializaron otros

productos pesqueros {atin), asi como verduras y legumbres (fresas congeladas y

“Consiltese anexo: Ocean Garden Products, inc. Cooperstivas y empresas abastecedoras, que se encuentra en esle trabajo.
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platano), con el propositoc de experimentar en condiciones del mercado que
coyunturalmente eran favorables®'.

La empresa estatal ha utilizado varias marcas para diferenciar sus productos
provenientes de diversas areas de Mexico v lograr consistencia en el control de
calidad. En la actualidad, y a través de un arduo procesc de mejoramiento de los
procesos de dicho control, se permite capturar productos de diversas zonas bajo sus

marcas mas prestigiadas que signifiquen una mejor presentacién para el mercado.
Estas son:

Marca Grado Color
Ocean Garden Premium Blanco
Compass Premium Café
Mark Estandar Blanco
Ocean Shell Estandar Blanco
Rosa
Café
Ocean Glo Premium Blance
Café
Pride of México Premium Cate
Ocean Gardan Premium Blanco
Rosa
Café

La marca Ocean Garden de camarén blanco de primera calidad es la mas
prestigiada en Estados Unidos, en tanto que la marca COMPASS es la mas
prestigiada para camarén café de primera calidad en el mercado japonés, y segundo
pais que recibe la mayor cantidad de camarén mexicano de exportacién. Por io que

se refiere al abulén, se comercializa a Hong Kong, Japén, Singapur y Bankok*2.

A fin de conocer cuales son los alcances de comercializacién de esta empresa
publica, es importante mencionar los principales factores que inciden en este proceso

“IEn el caso det platano, por ejemplo, se exportd antg la retirada del mercado norteamericano de las empresas que ‘e
abastecian de producto procedente de Nicaragua. Como consta en memorias de la Junta de Directores de Ocean Garden, e
precio del producio era en ese momento de siete dolares; se suspendid la operacién cuando éste bajd a dos ddlares 50
centavos, ya que era incosteatle.

Hernan Mateus. Los abulones de México, México, Secretaria da Pesca, 1988, p 29,
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y que determinan los indices —en incremento o decremento— de la produccitn que
se comercializa:

+ Mercado exterior {comportamiento de los precios de venta y de produccion por
parte de otros paises).

* Produccion intema que se ve afectada por calidad, volumen de productos
recolectados, ya sea por incidencia en los procesos o bien por fendmenos
temporales (baja o alta captura, vedas, enfermedades, etc.).

A fines de la década de 1980 y principios de Ia de 1990 cobr6 auge el desarmollo de
la acuicultura en México, en virtud del potencial de los recursos naturales, y sobre
todo ante las reformas hechas a la Ley de Pesca de 1992, las cuales permitieron la

participacion del sector privado en el cultivo del camarén.*

De acuerdo con diagndsticos realizados por Ocean Garden esta industria aln se
encuentra en fase de desarrollo, pero presenta grandes avances:

Durante 1993 se exportd el 30% de la produccion camaronicola nacional
reportada por la Secretarla de Pesca; en 1994 se estima que el camardn de
granja exportado rebasd el 40%, a pesar de la disminucion en la produccion
por problemas de sobrevivencia en los estanques y fendmenos
meteorologicos (ciclones)*.

Comercializacién a Estados Unidos

Estados Unidos de Norteamérica ocupa el primer lugar en consumo de camardn en
el ambito mundial. Sin embargo, su produccién doméstica solamente abastece una
parte de la demanda. En este marco, México ha sido uno de los productores y
exportadores de camardn mas importante para dicho mercado.

La produccidn de exportacion mexicana de camaron a Estados Unidos se realiza a
traves de Ocean Garden. A fin de comparar cual ha sido el desarrollo que ha tenido

‘306 acuerdo con el articulo 44 de la Ley de Pesca de 1992, actualmente vigente, es el cultivo de sspecies de la fauna y flora

acuaticas, mediante el emplec de métodos y técnlcas para su desarrollo controlado en todo estadie bioldgico y ambiente
acuatico y en cualquier tipo de instalacién.

Ocean Garden Products. Boletin “Comercializacion del Camaron™, diciembre 1994, p. 9.
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en los ultimos afios, presento un cuadro realizado por la propia empresa estatal con
cifras proporcionadas por el Departamento de Comercio norteamericano.

CUADRO |
EXPORTACIONES MEXICANAS DE CAMARON A ESTADOS UNIDOS
(Millones de libras)
Aiio Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Qo Nov  Dic  Total
1986 8.7 18 2.8 84 6.5 18 2.7 2.1 6.5 5.0 12.8 Ity 744
1987 5.7 10.4 R A4 32 4.2 37 32 5.1 11.8 12.6 194 86.1
1988 1.7 52 4.1 kN 2.8 2.8 1.6 2.0 5.6 19 11.8 9.0 636
1989 9.0 34 2.8 1.9 25 1.4 1.6 1.6 6.1 10.4 12.7 7.0 604
1960 5.1 27 22 1.7 [5 i.5 1.8 |4 33 4.7 6.4 4.7 370
1991 KR(] 1.8 1.9 1.9 1.5 1.1 29 1.8 4.0 5.1 6.6 5.1 36.7
1992 16 1.9 1.4 09 10 0.5 0.5 0.2 13 74 5.8 46 301
1993 32 21 1.9 1.2 1.2 0.4 0.3 24 5.1 10.8 9.1 72 449
1994 4.4 28 2.7 1.9 1.9 0.7 03 2.2 5.1 13.5 9.0 66 50.6
1995 6.4 4.5 37 29 29 1.5 1.7 35 9.8 14.4 12.0 9.1 73.0
1996 7.8 a.1 30 4.0 2.0 1.1 1.1 14 9.8 15.0 10.2 84 679
1997 6.8 29 I8 2.1 2.0 1.0 2.0 4.0 139 15.7 11.6 L1 749

US Departament of Commerce. Bureau of the Census. Foreign Trade Division. Washington, D.C.

Como se observa, de 1986 a 1989 hay una variacién ascendente y descendente de
los indices de produccién mexicana. En 1990 y 1991 muestra sus niveles mas bajos
y repunta de nuevo hasta 1993 en una tendencia ascendente, debido a que la oferta
aumentd en comparacién con el afio anterior por la caida en [a produccién de
precios, ademas de conservar los precios de compra®.

En la temporada 1994, es nuevamente satisfactoria la exportacién, e incluso supera
al afio anterior. De acuerdo con los balances realizados en la empresa publica, la
produccion mexicana de camarén se ve influida por la devaluacion del peso que hizo
a los precios de exportacidbn mas competitivos en relacién con los del mercado
nacional, lo que ocasioné una disminucién en la demanda del producto en el pals,
por lo que practicamente toda la produccion de camarén de acuicultura se export6,
incluyendo la de granjas, lo cual nunca antes se habian hecho*®,

”Cfr. Ocean Garden Products, Boletin “Comercializacién del Camardn®, octubre 1994, p. 1,
“Ibidam, enero-marze 1995, p. 1.

41




En 1995 el volumen de producto que se exporté a Estados Unidos aumentd 19.7
millones de libras, lo que representa 39% de la produccién de 1994, Esto obedecid
principalmente a la caida en el consumo del mercado nacional que permitié su

colocacion en dicho pais*’.

El incremento en las exportaciones en 1997 fue de 10.3% en relacion con 1996. Esta
situacion obedecid a un aumento en la produccion de la acuicultura (entre 20 y 25%)
y sobre todo a los buenos precios que imperaron en el mercado norteamericano en
1997, lo cual estimuld los envios de producto al extranjero®®.

Durante los ultimos afios, la posicién de México como ofertante de camardn en el
mercado norteamericano frente a otros paises se presenta de la siguiente forma:

CUADRO 2
IMPORTACIONES NORTEAMERICANAS DE CAMARON
Enero-Diciembre
{millones de libras)

Origen 1997 1996 1995 1994 1993 1992 1991 1990 1989 1988 1987

1. Tailandia 167.8 1603 171.5 1781 1473 1187 1003 559 486 237 241
2. Ecuador 1405 972 1141 1061 1084 1206 107.7 844 B1.1 1040 1013
3. México 749 679 73.0 - 506 449 301 367 370 604 636 861
4. India 44.1 418 391 498 4211 290 386 313 287 322 284
5. China 284 171 323 504 683 1090 774 1266 1030 1043 424
6. Indonesia 283 218 118 243 294 302 255 189 135 43 3.7
7. Panama 23.2 19.1 189 155 140 121 13.1 11.7 172 148 16.6
8. Bangladesh 21.5 204 10.9 19.0 2.1 18.4 10.8 4.7 12.9 11.7 9.3
9. Venezuela 18.1 15.1 10.6 9.5 7.8 4.1 7.6 7.7 12.3 3.9 6.0
10.Honduras 18.0 196 18.6 199 210 16.8 13.0 9.2 7.6 2.1 7.9
11.Canada 11.3 9.7 163 10.3 7.4 6.1 74 4.9 -

12.Guyana 9.5 8.8 72 68 58 5.5 62 46

13.Nicaragua 7.6 74 7.9 4.6 22 08 1.0 08
14 El Salvador 74 121 83 6.7 1.6 58 47 5.2 72
15.Colombia 7.2 6.7 6.9 69 71 62 101 8.1 60 42 43

Otros 445 475 498 694 666 720 795 802 1117 1231 1410

TOTAL 648.3 5825 597.2 627.9 601.0 5954 539.6 501.2 503.0 5039 4783

Us Departament of Commerce. Burcau of the Census. Foreing Trade Division. Washington, D.C. * Se incluye en
otras

* * B 0w
* R B #

"fbidem, enerp-marzg 1996, p. 2.
‘beldem, enero-febrera 1998, p, 8,
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En los dltimos 10 afios el comportamiento de los indices de comercializacion de
nuestro pais a través de Ocean Garden lo coloca en diversas posiciones, aunque
prevalece en los primeros seis iugares. En los ultimos cuatro afios ha permanecido
en el tercer sitio (1997, 1996, 199 y 1994); aunque también ha ocupado este sitip en
otros afos (1989 y 1988), en cuarta posicién en dos ocasiones (1993 y 1990), en el
segundo lugar una vez (1987}, mientras que los mas bajos han sido en quinta (1991)
y sexta posiciones (1992; la diferencia con el quinto lugar ocupado por Indonesia fue

por s6lo 100 mil libras).

Comercializacién con Japén

Este mercado ocupa el segundo rango en importancia para la exportacién de
productos de Ocean Garden, aunque en comparacion con Estados Unidos se
comercializa en un nivel inferior. Como se observa en el cuadro, México se coloca
entre el decimosegundo y decimoquinto ugar en importancia. Se observa que el nivel
de importacion desde 1986 a 1995 ha descendido paulatinamente (del
decimosegundo al decimosexto en los dos uitimos afios registrados),

CUADRO 3
IMPORTACIONES JAPONESAS DE CAMARON
Enero-Biciembre
(millones de libras)

Origen 1997 1996 1995 1994 1993 1992 1991 1990 1989 1988
1. India 1303 1216 1005 972 811 723 790 787 655 1706
L Indomesia 1264 1414 1417 1404 1324 1192 1187 117.2 1102 851
3. Vietnam 686 623 628 727 635 509 411 544 350 370
4. Tailandin 531 736 1072 1088 113.6 1034 1041 936 855 484
5. China 334 360 346 450 666 766 781 948 820 B3H
6. Groenlandia 210 306 295 357 3783 304 306 294 357 312
7. Canadi 20t 196 182 185 138 91 88 44 67 35
8. Filipinas 153 193 274 373 385 405 483 405 406 409

9.  Australia 148 146 170 135 158 133 179 146 190 204
10. Bangladesh 121 4.1 12¢ 838 9.7 6.2 8.0 99 106 13.6

11, Istandia 11.5 14.3 119 10.2 9.2 9.5 84 58 6.6 7.9
12. Ecuador 10.9 13.2 11.0 23 0.4 0.6 0.4 - 0.1 0.2
13. Myanmar 10.0 8.1 44 1.9 1.2 0.8 0.4 0.9 04 0.7
14, Malasia 7.1 7.0 5.1 5.0 58 6.6 6.7 6.5 6.5 8.4
15. Meéxico 1.8 2.3 2.2 1.9 2.7 1.6 2.0 29 32 36

Otros 528 58.-6 607 687 704 603 737 713 731 1139
TOTAL 589.2 636.6 646.2 6679 6625 6013 6272 6249 580.7 569.4
Shrimp Maket Report. Ryuken Research [nstitute. Tokyo, Japan, No. 23514 de marzo, 1998
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Mas del 80% de las importaciones en Japdn proceden de los paises del sur de Asia.
No obstante, 1a presencia en ese mercado eleva la calidad y competencia frente a
otros paises abastecedores.

Una vez analizados Yos niveles de exportacion, es conveniente sefalar los indices
que representa en la produccidn mexicana. Segun cifras proporcionadas por la
Secretaria de! Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca, los volumenes de
produccién de camardn alcanzados en los Ultimos afios son:

CUADRO 4
PRODUCCION MEXICANA DE CAMARON SEGUN ORIGEN
PESO DESEMBARCADO

1990-1995

Toneladas
° CULTIVO EST/BAHIAS ALTA MAR TOTAL
1990 4,371 19,225 22,989 46,585
1991 5111 18,955 24,049 48,115
1992 8.326 19,177 22,483 49,986
1993 11,846 20,305 25,428 57,579
1994 13,138 19,933 26,411 59,482
1995 15,868 21,924 29,690 67,482

Fuente: Sememap. Direecion de estadistica ¢ informatica.

Al utilizar como parametro la produccién registrada en el pais en 1995, se identifica
que la exportacion de camardn a Estados Unidos a través de Ocean Garden es del
48%, mientras que a Japon representa el 1.45%. Esto hace entonces que el
volumen sea de 32,502 y 979 toneladas, respectivamente, que en suma son 33,481

toneladas, 49.6% de la exportacién productiva de camaron del pais.

Los efectos adicionales originados por la comercializacion de esta empresa publica
cobran importancia a partir de los siguientes elementos:

» Influye en el movimiento de los precios para camarén en E.U.A_, ante la fuerza y
posicion que ha lograde desde hace varios afios.

« Desempefia una funcion relevante el prestigio y penetracién de las marcas en el
establecimiento de niveles de precios de venta.
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e Forialece el ingreso al pais de utilidades comerciales y de divisas, toda vez que el
tipo de cambio es en ddlares.

» Garantiza la liquidez al efectuar las operaciones en pagos de contado.

2.6 Diagnostico operativo y comportamiento financiero 1994-1995

Una vez analizados los alcances de comercializacion de Ocean Garden, presento a
continuacion e! diagnostico de los estados financieros para el ejercicio 1994-1985,
con el proposito de conocer Ja situacidén patrimonial de esta empresa publica.

Como primer elemento, se identifica la realizacién de la auditoria por parte de una

empresa de auditoria externa: Coopers & Lybrand, establecida en San Diego
California.

Con base en la presentacion ‘la auditoria se efectué de acuerdo a las normas
generalmente aceptadas en los Estados Unidos de Norteamérica™®. Dichas normas
requieren que se planee y ejecute la auditoria obtener una razonable seguridad de
que los estados financieros no contienen errores importantes.™

El diagnéstico que desprende es el siguiente®:

» Los ingresos por ventas, intereses y otros son de 316,293 mil délares en 1994 y
308,881 mil délares en 1995. Los costos y gastos que se generan son de 319,771
mil ddlares y 304,888 mil dblares en los mismos periodos. Esto establece
entonces come diferencia en 1994 una pérdida antes de impuestos de 3,478 mil

délares y en 1995 una ganancia, también antes de impuestos, por 3,993 mil
délares.

« Las utiidades retenidas al final de 1994 fueron de 11,465 mil dolares y en 1995
por 13,883 mil ddlares.

d Coopers & Lybrand. Informe de Jos auditores axternos. Estados financiaros de Ocean Garden Products, Inc. 1992-1997. San
Diego, Califomia, marzo, 1994,

De acuerdo con la definicidn de los proplos balances, asta auditoria ieluye, con base en pruebas selectivas, a examen de 1a
evidencia que da soporte a fas cantidades y revelaciones de los estados financieros: Ia evaluacidn de los principios de
contabilidad y el analisis de k2 presentacion general de los estados finangieros.,

Sles importante mencionar que tanto e! impuesto sobre la renta como el fujo de efectivos se prepara de conformidad con las
disposiclones aplicables en Estadas Unides, Asimismo, los estadoes financieros no incluyen los efectos de la inflacion.
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+ La empresa establecié creditos bancarios que se renuevan al vencimiento, y se
encuentran clasificados dentro del balance general por lo que su vencimiento es
menor a un afio. El contrato de crédito estd garantizado con el mecanismo
denominado “cuentas por cobrar’, es decir documentos pendientes por hacer
efectivos, principalmente a clientes de Estados Unidos. Se garantiza el pago de
los créditos con la recuperacién de sus ventas a empresas del mismo pals; la
investigacion bancaria gira entonces principalmente hacia la cartera de clientes.

+ El resultado final que amoja la auditoria manifiesta quejlos estados financieros
presentan “razonablemente, en todos los aspectos importantes, la situacién
financiera de Ocean Garden Products, Inc. al 31 de diciembre de 1994 y 1995, los
resultados de sus operaciones y sus flujos en efectivo por los afios terminados en
esas fechas, de conformidad con los principios de contabilidad generalmente
aceptados en los Estados Unidos de Norteamérica™>

El analisis anterior demuestra entonces que si bien Ocean Garden no presenta una
solvencia o ganancia extraordinaria, mantiene principalmente un resultado

satisfactorio, sin presentar saldo negativo.

2 Op. cit. Coopers & Lybrand,
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3. Conciusiones

El analisis de la empresa publica Ocean Garden Products, Incorporation me permite
afirmar que ésta constituye un modelo para el sector publico, toda vez que su
operacion es exitosa y su funcionamiento contradice un sinnimero de juicios y
consideraciones que frecuentemente se formulan respecto a las empresas reguladas
por el Estado,

Los alcances de Ocean Garden Products demuestran que ésta cumple con los
nuevos requisitos de modernizacién econdmica, dado gue conserva un caracter
estratégico por la eficiencia y eficacia de su operacion. Esto significa que la
percepcion de fa empresa plblica, en cuanto a ineficacia y falta de rentabilidad, no
se justifican por el hecho de que el objetivo inicial sea errbneo o éste sea influido por
el comportamiento sectorial, sino que su viabilidad se determina, entre otros factores,
por la eficiencia de la gestién, la capitalizacion de los recursos y los resultados que

se muestran.

Esta empresa plblica ocupa un lugar estratégico en la economia de nuestro pais, y
con base en sus resultados continuara apuntalando la comercializacién de productos

pesqueros mexicanos, principalmente el camardn, tanto al interior como al exterior
de México.

Esta situacion fortalece la idea de que Ocean Garden actda como un instrumento de
intervencién y planeacién de la politica econdmica, el cual justifica la necesidad de
revitalizar la presencia de la empresa pulblica dentro del nuevo marce de

competencia y mercado.

Con base en el analisis de! funcionamiento y el desempefio de Ocean Garden, es

posible afirmar que ésta reivindica el papel del Estado mexicano en la economia, al
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apoyar el desarrollo del sector pesquero y fomentar la modernizacion comercial en

una rama que atln presenta algunos rezagos estructurales.

De esta manera, el caso de Ocean Garden me permite identificar tres caracteristicas
particulares hacia las gue deben actuar las empresas publicas: aumentar su
productividad, mejorar su funcionamiento y gestién, ast como generar un sélido

ahorro, suficiente para la reinversion financiera permanente.

Una muestra de la productividad de Ocean Garden es la exportacion de grandes
volimenes de camarén, que durante los tiltimos cuatro afios ha colocado a México
en el tercer lugar como abastecedor de Estados Unidos. Aunque la comercializacion
de crustaceo al Japén tiene menores volimenes, €s importante reconocer el interés

y vision de esta empresa pUblica por abrir ese mercado.

Los alcances de exportacion logrados por esta empresa publica demuestran que los
parametros de calidad y eficiencia estan dentro de los estandares y requerimientos

de la competencia internacional.

Otro de los elementos que ha contribuido al buen funcionamiento de Ocean Garden
es el fortalecimiento de una cultura empresarial de alto rendimiento y calidad que se
expresa en una preocupaciéon permanente de los aspectos de planeacion,
abastecimiento y venta. Esto fortalece las fuentes de empleo y la produccién de

empresas y cooperativas mexicanas.

En e! aspecto financiero, esta empresa muestra una importante solidez econémica,
ya que mantiene un promedio de ganancias positivo y autofinanciamiento, tat como
se comprueba en el andlisis de sus estados financieros. Asimismo, Ocean Garden
apoya la produccion pesquera via la proporcién de recursos provenientes del
financiamiento externo que obtiene mediante créditos que gestiona con bancos

norteamericanos.
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Por otra parte, la gestion de esta empresa publica depende en gran parte del
cumplimiento eficiente de sus objetivos y la articulacién de éstos con las politicas
sectoriales; por tanto, Ocean Garden se ha preocupado de que sus objetivos
especificos sean el eje de sus acciones en la toma de decisiones, con lo cual
también contribuye al cumplimiento de las metas que persigue su coordinador de

sector, el Banco de Comercio Exterior (Bancomext).

De esta manera, considero que la empresa publica mexicana se mantiene vigente
como instrumento fundamental del Estado para el cumplimiento de su funcién
interventora. La redefinicion del papel del Estado en la vida nacional plantea como
necesidad la revision profunda de los esquemas que regulan la organizacién,

funcionamiento y control de las entidades paraestatales aun existentes.

Es por eso que se deben impulsar mejores mecanismos estructurales para hacer de
ellas entidades cada vez mas exitosas y cumplan su papel estratégico. La
modernizacion de las empresas publicas requiere que ademas de que se reduzca el
sector paraestatal y se concentre en la atencidn de areas prioritarias, se deben
examinar y actualizar las actividades tradicionales de la empresa publica, desde mi

perspectiva en su avance tecnoldgice, mejoramiento productivo y capacidad de
gestion.

Es necesario que se recupere la labor de revision y adecuacion de las metas y
objetivos del sector paraestatal, en el nuevo marco de condiciones politicas y
econdmicas que han sido determinadas en mayor medida por la superioridad del
esquema neoliberal y por el fenémeno de la globalizacién. En este sentido, el
funcionamiento de Ocean Garden Incorporation puede constituir un claro gjemplo de
eficiencia empresarial conservando su mision piblica para que ofras entidades de

caracter estratégico superen deficiencias de gestion y mejoren sus procedimientos
administrativos.
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QOcean Garden por una parte, muestra ser una empresa, es decir una organizacién
mercantil y por otra, conserva su sentido publico. Particularmente, es importante
destacar los margenes de libertad que le permiten un desarrollo integral en su
funcién empresarial, situacion que desde mi punto de vista expresa condiciones

necesarias para la consolidacion de la empresa publica moderna.

En nuestro pais, en los Ultimos afos las funciones del Estado para con la sociedad
han sido objeto de serios cuestionamientos y criticas respecto a su eficacia y
eficiencia. Estas criticas se han presentado tanto en la prestacion de los servicios
mas elementales, como en la definicion e implementacion de politicas adecuadas

para el cumplimiento de sus funciones.

El desempefio y resultados que ha tenido Ocean Garden Products, [ncorporation
revaloriza la actividad del Estado, al demostrar que las tareas publicas desarrolladas

de manera exitosa se convierten en indispensables para el interés nacional.

En consecuencia, el analisis de Ocean Garden como empresa plblica es motivo
suficiente para pensar en el futurc del sector paraestatal en México y sobre todo
para revisar la funcidén y la importancia de una de las esferas mas cuestionadas
dentro de la administracién publica.
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ARD/ \§] AS
(Subsidiaria de Exportadores Asociados, S.A. de C.V))
ESTADOQS CONSOLIDADOS DE RESULTADOS Y UTILIDADES RETENIDAS

POR LOS ANOS TERMINADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE 1995 Y 1994
(en miles de détares)

1995 1994

FLUJO DE EFECTIVO PROVENIENTE DE LA OPERACION:
Utilidad (Pérdida) Neta £ 2418 $ (1,620)
Ajustes para conciliar la utilidad (pérdida) neta con
El efectivo neto generado {usado en las operaciones):

Depreciacion y amortizacién 450 404
Provisitn para impuestos diferidos 12 (1,541)
Provisién para cuentas dudosas 3,031 "2,582
Ganancia en vetita de equipo 5 {28)
(Autnento} Disminucién en:

Efectivo restringido (458) -
Cuentas por cobrar, clientes y otros (8,820) 4,421
Documentos pro cobrar a productores 579 (1,555)
Documento por cobrar a Tenedora 13 (428)
[nventario (40,057) {3,608)
Material de empaque (195) (160)
Gastos pagados por anticipado (358) (72)
Impuestos pagados por anticipado 1,568 {1,194)
Otros activos 247 (125)

Aumento (disminucién) en: '
Cuentas por pagar —productores 786 213
Cuentas por pagar —otros 408 255
Gastos y otros pasivos acumulados (165) 858
Impuestos sobre la renta por pagor 205 56

Efectivo Neto Usado
en las operaciones (40,341) (1,542}
FLUJO DE EFECTIVO DE ACTIVIDADES DE INVERSIONES:

Compras de equipo (416) {605)
Ganancia por ventas de equipo ) 25 51

Efectivo Neto Usado en Actividades
de Inversiones {391) {554)

FLUJO DE EFECTIVO DE ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO:
Nugevos financiamientos:

Adeudos bancarios a corto plazo 1,723,227 862,742
Pagos de: )
Adeudos bancarios a corto plazo (1,681,822) (862,393)
Efectivo Neto generado

por Actividades de Financiamiento 41,405 349

AUMENTO (DISMINUCION}
NETO DE EFECTIVO Y EQUIVALENTES . 673 (1,747)
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL INICIO DEL ARO 1,646 3,393
EFECTIVO Y EQUIVALENTES AL FINAL DEL ANO s 2319 $ 1,646

Las notas adjuntas son parte integrante de estos
estados financieros consolidados.

Enrique Guinea Rivero Frank. J. Barrancotto Ramona J. Feliz
Presidente Vicepresidente de Gerente de
Adminsitracién Contabilidad




(Subsidiaria de Exportadores Asociados, S.A. de C.V.)

ESTADOS CONSOLIDADOS DE RESULTADOS Y UTILIDADES RETENIDAS
POR LOS ANGS TERMINADOS EL 31 DE DICIEMBRE DE 1995 Y 1994

i

{en miles de délares)
1995 1994
INGRESOS:

Ventas, netas © $305,994 $313,578
Intereses 2,408 2,307
Axrendamiento y otros 479 408
308,881 316,293

COSTOS Y GASTOS:
Costo de productos vendidos 279,037 296,395
Gastos de ventas y manejo 8412 7,560
Gastos generales y administrativos 6,116 6,609
Gastos sobre compras de México 6,429 6,592
Intereses 4,894 w2613
304888 319771

UTILIDAD (PERDIDA} ANTES DE IMPUESTOS SOBRE

LA RENTA 3,993 (3,478)
PROVISION PARA (BENEFICIO DE)

IMPUESTOS SOBRE LA RENTA 1,575 {(1,858)
UTILIDAD (PERDIDA) NETA 2418 (1,620}
UTILIDADES RETENIDAS, al inicio del afio 11.465 _13,085
UTILIDADES RETENIDAS, al final del aiio $13.883 511465

Las notas adjuntas son parte integrante de estos
estados financieros consolidados.

Errique Guinea Rivero Frank. ]. Barrancotto Ramona J. Feliz
Presidente Vicepresidente de Gerente de
Adminsitracién Contabilidad
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