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Introduccion

El presente trabajo es un analisis con relacion a la importancia de
la innovacién y el desarrollo que tienen las empresas a la hora de
incorporarse tanto a un mercado nacional como a un mercado
extranjero. En este caso, se analizd la trayectoria de la empresa
llamada GruMA, S.A.B. de C.V., ya que es un claro ejemplo de
crecimiento, innovacioén y desarrollo, partiendo desde sus orige-
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nes y sus principales objetivos, que eran aprovechar una necesidad que detec-
taron y dar una solucion practica para esta. Hasta el dia de hoy, es considerada
una de las empresas transnacionales mas grandes de México.

Se analizaran tanto las decisiones que tomaron como los resultados que
generaron a lo largo de los momentos claves en su historia. Cabe resaltar que,
actualmente, GRUMA, S.A.B. de C.V. es reconocida por dedicarse a la produc-
cién de harina de maiz y trigo, y la produccién de tortillas y sus derivados.

A lo largo de este trabajo se estudiardn las estrategias aplicadas por Gru-
po Maseca (Gruma) para su continuo crecimiento y cémo fueron logrando
superar distintas dificultades. También se abordaran las acciones que han em-
prendido para el apoyo al campo mexicano, siendo este tema de primordial re-
levancia para la disminucion de las importaciones de este insumo. Se abordara
también la diversificacion del grupo, ya que se han establecido distintas filia-
les, las cuales han servido para auxiliar a la actividad principal del grupo, que
es la produccion de harina de maiz, pero que, como se vera mas adelante, no
es la inica a la que se dedican.

Revision de la literatura

El cubrir necesidades y ofrecer un buen producto puede darle a las empresas
una larga vida, pero el apostarle a la innovacién podria ser el detonante para
el crecimiento de estas, cubriendo una demanda; o, como lo mencionan Flo-
res, Vidrio y Reyes: «La demanda de productos nuevos, diferenciados, de cali-
dad, de excelente servicio y protectoras del ambiente, llevan a las compaiifas a
cambiar la conducta de la organizacion hacia niveles mas altos de desempefo
al concebir el todo y las partes como una unidad, entender el medio ambiente
y el intercambio de éste con el sistema» (2014, p. 414).
En tanto que para Oropeza y Guzmadn:

El fenémeno de la globalizacién ha implicado un evidente reto para las em-
presas en el mundo, pues las ha llevado a innovar y a fortalecerse con el fin de
continuar vigentes. Ello ha permitido que algunas de éstas se conviertan en ver-
daderos consorcios trasnacionales y que otras que prolonguen su vida trans-
formandose en consorcios centenarios. Sin lugar a dudas, la vision de negocio
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que han tenido los inversionistas y el aprovechamiento de las figuras juridicas
y fiscales han sido la base de este desarrollo.

Por ello, genera inquietud averiguar las estrategias que los grandes con-
sorcios han desplegado para llegar a ser empresas de éxito o, al menos, conocer
qué factores han sido determinantes para que se logren los resultados espera-
dos. (2016, p. 9)

Otro tema importante para ser competitivo en un mercado global es el li-
derazgo, por lo que para Maldonado, Lépez, Rodriguez, Oropeza, Gonzalez,
Leal y Aguilera:

El papel que juega el lider de una organizacion es fundamental para el logro de
objetivos estratégicos. Las empresas o proyectos que presenten actualmente al-
tos niveles de desempeno, sin lugar a dudas tendran como comun denomina-
dor que cuentan con una persona que tiene la capacidad de guiar los esfuerzos
humanos hacia el cumplimiento de metas. El liderazgo es, entonces, uno de los
factores que determina el éxito de una organizacion, y aunque la capacidad de
liderar es algo con lo que no todas las personas nacen, es posible que se pue-
dan desarrollar las competencias que debe tener un verdadero lider. (2017 p. 77)

Por su parte, Tene, Puente, Flores y Vasquez argumentan que: «La in-
tencion emprendedora puede considerarse un factor clave para el desarrollo
corporativo de un empresario: sus habilidades, conocimientos, capacidades y
experiencia» (2019, p. 7).

Existe dentro de las organizaciones un tema de suma importancia como
lo es el aspecto fiscal, que, de no ser atendido correctamente, pudiera afectar el
crecimiento sano de estas, razon por la cual Bautista, Guzman, Martin , Mal-
donado y Oropeza mencionan que

la investigacion en el ambito fiscal deberd orientarse en el analisis y discusion
de los efectos legales, contables y financieros en las organizaciones de tal ma-
nera que se aporte evidencia que demuestre que este tipo de efectos no son ne-
cesariamente negativos y perjudiciales para las empresas y organizaciones, sino
que forman parte de su actividad empresarial y de responsabilidad social que
tienen con la sociedad en general. (2021, p. 12)
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Metodologia

El estudio de casos consiste en un método o técnica de investigacion, habi-
tualmente utilizado en las ciencias de la salud y sociales, que se caracteriza por
precisar de un proceso de busqueda e indagacion, asi como el andlisis sistema-
tico de uno o varios casos. Para ser mas exactos, por caso entendemos todas
aquellas circunstancias, situaciones o fenémenos unicos de los que se requie-
re mas informacién o merecen algun tipo de interés dentro del mundo de la
investigacion.

Dependiendo del campo de investigacion en el que se lleve a cabo, el
estudio de casos puede estar centrado en una gran variedad de materias o
cuestiones. En el ambito de la psicologia, este suele estar relacionado con la
investigacion de las enfermedades, trastornos o alteraciones mentales a tra-
vés del estudio de las personas que las padecen. A diferencia de otros tipos de
investigacion empirica, esta metodologia es considerada como una técnica de
investigacion cualitativa, puesto que el desarrollo de esta se centra en el estu-
dio exhaustivo de un fenémeno y no en el andlisis estadistico de los datos ya
existentes.

Por norma general, el estudio de casos se realiza con la intencién de ela-
borar una serie de hipdtesis o teorias acerca de un tema o tdpico concreto pa-
ra asi, a raiz de estas teorias, llevar a cabo estudios mas costosos y elaborados
con una muestra mucho mas grande. No obstante, el estudio de casos puede
llevarse a cabo tanto con una sola persona como objeto de investigacion co-
mo con varios sujetos que poseen unas caracteristicas determinadas. Para ello,
la persona o personas que llevan a cabo el estudio de caso recurren a técnicas
como la observacion o la administraciéon de cuestionarios o pruebas psicolo-
gicas. No obstante, estos procedimientos van a variar, segun la disciplina a la
que pertenezca la investigacion.

Resultados

Esta empresa tuvo origen en el aio 1949 por los fundadores don Roberto Gon-
zalez Barrera y su padre, don Roberto M. Gonzalez Gutiérrez, en Cerralvo,
Nuevo Ledn, México. Desde este punto, la empresa demostro la importancia
en la innovacion y creacién de nuevos procesos, debido a que en esos tiempos
habia un problema relacionado con la conservacion de la masa de nixtamal;
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problema que tenia cierta relevancia, ya que dicha masa es fundamental a la
hora de producir tortillas, alimento principal de los mexicanos.

Gracias a este innovador producto, se podria almacenar por mas tiempo
el material para ser utilizado posteriormente, sin mencionar la simplificacion
del proceso para la elaboracion de las tortillas, ya que solo se tenia que mez-
clar harina y agua para obtener la masa; detalle que significé una caracteris-
tica importante, pues no solo beneficié a las personas a la hora de realizar sus
alimentos, sino que tuvo un gran impacto en los ahorros de tiempo y trabajo,
factores que en el ambito empresarial son muy importantes a la hora de reali-
zar los procesos de produccion. En este afio surgié su primera planta produc-
tora de harina de maiz nixtamalizada, Molinos Azteca, ubicada en Cerralvo.

Durante 1950 se siguié optando por el mejoramiento del producto, priori-
zando su calidad y los comentarios de las personas que habitualmente consu-
mian tortillas. Esto con la finalidad de que tanto las personas como las empresas
productoras de este alimento optaran por utilizar su producto como materia
prima para la preparacion de sus alimentos. Otro punto por resaltar de este afio
fue la creacion de la marca Maseca, nombre que hasta el dia de hoy es muy co-
nocido por los mexicanos; este nombre fue originado con la combinacion delas
palabras «masa» y «seca», ya que en eso consistia el producto. Adicionalmen-
te, se construyd en ese mismo afo su segunda planta en Acaponeta, Nayarit.

Para los afos 60 se vuelve una realidad el objetivo antes planteado con
relacion a la calidad del producto, todo gracias a la inversion en investigacion
en el mejoramiento en la calidad del producto, dicha inversion dio sus frutos y
en esa década Maseca se comienza a posicionar en el mercado y la palabra ca-
lidad es la que mas resalta de sus productos.

Para los afos 70 la empresa comienza con el proceso de convertirse en
una empresa transnacional, ya que a partir del aflo 1973 se inician operaciones
en Costa Rica «Una empresa transnacional es aquella que realiza actividades
comerciales a nivel internacional. Se establece originalmente en un pais (Ma-
triz) pero luego se extiende a otros paises del mundo a través de la creacion de
empresas relacionadas» (Nicole Roldén, 2017).

Cabe sefialar que para estos momentos, entrar en un mercado nuevo con-
lleva nuevos retos, como lo son adaptar los productos al mercado del lugar, me-
jorar los procesos de produccion, asi como mejorar la maquinaria para cumplir
con la demanda que se genere. Actualmente, estos retos fueron superados al
punto que incluso ya se considera Costa Rica como la escuela de Gruma, ya
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que muchos de los productos creados para ese mercado tuvieron éxito en las
demads partes del mundo.

A mediados de la década, Gruma se expandi6 a Estados Unidos, median-
te la adquisicion de una planta en California (Mission Foods). En cada expan-
sién se presentaban retos similares, como el anilisis del mercado del lugar, la
preparacion o adaptacion los productos para el tipo de consumidor al que iban
dirigidos, etc. Gracias a que estos retos fueron superados y al éxito en Estados
Unidos, Gruma aceleré de manera considerable su crecimiento, y ain mas la
inversion en el avance de su tecnologia. En esta década, otro suceso a resaltar
es la creacion de la filial TECNOMA1Z, S.A. de C.V., que tenia como objetivo el
desarrollo de tecnologia para el beneficio de las empresas consumidoras (por
ejemplo, las tortillerias) o también para sus propias empresas con maquinaria
pesada enfocada a la produccién en gran cantidad para cumplir con la deman-
da de manera eficaz.

Hay que resaltar la gran importancia en la inversién constante tanto en la
innovacién como en la tecnologia para poder desarrollarse de manera mas efi-
ciente, inversiones que realmente tuvieron un peso determinante a la hora de
expandirse y de ganarse la preferencia de sus consumidores.

Para la época de los 80, con el objetivo de dar seguimiento a la expansion
internacional, Gruma adquiere 10 plantas en Estados Unidos, y se crea Azteca
Milling. Este molino dio como resultado utilidades de manera rapida debido
al incremento en las ventas de harina en la industria de la tortilla en Estados
Unidos. Posteriormente, se adquiere Guerrero, marca que amplié el arraigo en
el sur de California, Estados Unidos; hoy en dia es muy querida por los mexi-
canos que radican en esa zona. En 1990 se buscé incrementar la presencia de
Gruma en Centroamérica gracias a la creacion de una megaplanta productora
ubicada en Los Angeles, California. Dicha accién dio la capacidad de expan-
sién a Guatemala, El Salvador, Honduras y Nicaragua. Durante esta década se
decidi6 adquirir Molinos Nacionales (Monaca), con la finalidad de establecer-
se en Venezuela. Hasta 1994 Gruma realizd la oferta de acciones en la Bolsa
Mexicana de Valores.

En el ano 2000 se decidié abrir una productora en Inglaterra, con el ob-
jetivo de pasar de ser una exportadora a ser una productora directa del pro-
ducto por esas zonas, una vez mds, aprovechando una gran oportunidad de
negocios en el mercado de los panes planos o flatbreads que se consumian en
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ese lugar. Dicho producto terminé encantando al publico inglés y demostrd,
una vez mas, la importancia de un buen analisis de mercado.

Para el afio 2006 se decidié analizar a detalle el mercado asiético, siendo
una de las primeras empresas mexicanas con presencia en China, durante este
ano se tomo la decision de adquirir la empresa Rositas Investments en Ocea-
nia, en la que se dedico a la produccion de tortilla de harina de trigo y chips de
maiz, que surten al mercado australiano. Para el afio 2008 nuevamente se inicia
el proceso de inversion en sus plantas con el objetivo de mejorar y diversificar
sus productos y a la vez optimizar los recursos para cuidar el medio ambiente
en las zonas en que se encuentre presente.

La historia antes analizada nos da puntos basicos para medir el impac-
to que tiene la innovacién tanto en los productos como en los procesos de las
empresas, ya que parte del éxito que tuvo dicha empresa fue debido a una bue-
na toma de decisiones, asi como a una serie de buenas inversiones tanto en
la diversificacién de su mercado como en la inversidén en tecnologia, no so-
lo pensando en ellos como principales beneficiarios de dicha tecnologia, sino
también en lo que ayudaria a sus clientes. Un listado a detalle de las principa-
les inversiones que posicionaron a Gruma como una de las empresas mexica-
nas con mas presencia en el mundo fueron:

« Aumentar la eficiencia de su tecnologia en la produccién de harina de
maiz y de trigo.

o Mantener alta calidad en los productos.

o Desarrollar productos y equipos de manufactura nuevos y mejorados.

o Incrementar el tiempo de vida en anaquel de productos de harina y
maiz.

o Mejorar y expandir el sistema de tecnologia de la informacion.

 Ingenieria, disefio industrial y construccion de plantas.

o Cumplimiento de la regulacion ambiental. (Vargas Sanchez y Pérez
Osnaya, 2014)

Dichas inversiones han creado hoy en dia a la empresa que constantemen-

te esta creciendo e invirtiendo en nueva tecnologia para mantenerse de mane-
ra estable y optimizar sus procesos.
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Tabla 1. Estado de resultados GRuMA S.A.B. de C.V. 2018 al 2020.

Informacion de resultados 2020 2019 2018
Ventas netas Ps.91,103,131 Ps.77,387,658 Ps.74,037,588
Costo de ventas (56,260,258) (48,672,006) (46,347,137)
Utilidad bruta 34,842,873 28,715,652 27,690,451
Gastos de venta y administracion (23,408,562) (19,412,701) (18,238,681)
Otros (gastos) ingresos, neto (85,906) (20,946) (26,288)
Utilidad de operacién 11,348,405 9,282,005 9,425,482
Costo de financiamiento, neto (2,871,157) (1,722,186) (1,564,826)
Utilidad antes de impuestos 8,477,248 7,559,819 7,860,656
Impuestos a la utilidad (3,096,822) (2,711,069) (2,807,958)
glgszidontzt:omhﬁ:;Ohdada 5,380,426 4,848,750 5,052,698
g:f;gfinua or opereiones (11,430) (11,473) (81,756)
Utilidad neta consolidada 5,368,996 4,837,277 4,970,942
Atribuible a
Participacion controladora 5,368,058 4,835,675 4,969,803
Participacién no controladora 938 1,602 1,139
Datos por accion™
Utilidad (pérdida) por accion bdsica y diluida (pesos)

Por operaciones continuas 13.30 11.60 11.76
Por operaciones discontinuadas (0.03) (0.03) (0.19)
5 Zﬂscoﬁlfﬁﬂﬁfes continuas 13.27 11.57 11.57

Fuente: GRUMA, S.A.B. de C.V,, 2021.

Estructura organizacional

Como uno de los cambios mas importantes en la estructura organizacional de
la empresa, podemos mencionar el fallecimiento de Roberto Gonzalez Barre-
ra, en el afno de 2012. Roberto, como fundador de Gruma y cabeza central de
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la administracion y direccion, dejo cierta incertidumbre sobre el camino que
tomaria la empresa. Ante el fallecimiento de una figura tan importante para la
compaiiia, se reestructurd el consejo de administracion, dejando como nuevo
presidente a Juan Gonzélez Moreno, hijo de Roberto Gonzalez Moreno. Tam-
bién se asigno a Carlos Hank Gonzalez a la vicepresidencia, y se cre6 un comité
ejecutivo con la idea de fortalecer el gobierno corporativo, incluyendo en este
a personas ajenas a la familia Gonzalez Barrera (EI periddico de México, 2013).

Andlisis financiero

A la par de la reestructuraciéon de Gruma, se realizd la compra del 23.16% de
las acciones de Gruma que pertenecian a ADM (Archer Daniels Midland) con
el fin de aumentar la participacion de los demas inversionistas y de la familia
Gonzalez. Para llevar a cabo el mencionado aumento en las participaciones,
se cancelaron las acciones adquiridas, reduciendo los 564 millones de délares
a 434 millones de acciones en circulacion; esto significa un incremento en la
participacion de los inversionistas de un 27% a un 35%.

La compra de las acciones implico igualar los términos de la oferta hecha
por Fernando Chico Pardo a ADM por el paquete accionario, consistente en 450
millones de délares, mas una obligacion de pagar hasta 60 millones de délares
contingente a ciertos eventos relacionados con el desempefio y presencia de la
accion en los proximos 42 meses. Gruma se vio obligada a contraer una deuda
por créditos puente a un afo de 400 millones de délares, misma que se renego-
ci6. La empresa tuvo dos créditos: uno por 200 millones de délares y otro por
2 300 millones de ddlares; ambos créditos tienen un plazo a 5 afios, con una vi-
da promedio de 4.2 afios. Olvidandose asi de la deuda a corto plazo dando un
mayor peso al apalancamiento financiero (Expansion, 2013). Una de las estra-
tegias que utiliz6 Gruma para disminuir la deuda contraida fue la de vender
Molinera de México (su divisién dedicada a la produccion de harina de trigo)
por 260 millones de délares a Grupo Trimex (Forbes Staff, 2014).

Innovacion
En el aflo de 2010, Gruma inaugura en Panorama City, California, Estados Uni-

dos, una planta disefiada especialmente para cumplir con las mas altas espe-
cificaciones en materia de sustentabilidad y cuidado del medio ambiente. Con
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esto asegura el uso eficiente de energia, agua y desperdicios, asi como una re-
duccién de las emisiones contaminantes, tanto en las areas industriales como
administrativas, de las nuevas instalaciones donde hay paneles solares y siste-
mas ahorradores de agua y energia (GRUMA, S.A.B. de C.V,, 2010). En este mis-
mo aflo, Gruma se convirti6 en la primera empresa en invertir en Ucrania con
la suma de 9 millones de délares para crear una compaiiia productora de hari-
na de maiz, Azteca Altera Milling, en Cherkasy.

Gruma es referente empresarial de apoyo al campo mexicano, ya que en
coordinacién con estados, municipios y autoridades federales impulsan pro-
gramas que hacen mas productivas las cosechas en diversas partes del territorio
nacional en beneficio de los agricultores. En 2018 Gruma y cIMMYT firmaron
un acuerdo para potenciar la productividad del campo mexicano mediante un
convenio de colaboraciéon para impulsar el Programa de Apoyo Tecnolégico e
Investigacion para la Produccion Sustentable de Maiz.

Gruma destiné 872 mil dolares durante tres afos, es decir, 290 mil déla-
res anuales para la investigacion y desarrollo en el campo mexicano, donde la
intencioén es la produccién con menos insumos, reducir fertilizantes y plagui-
cidas (GRUMA, S.A.B. de C.V., 2018). Durante 2020, Gruma se comprometio a
trabajar con la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural en el Programa de
manejo integral de maiz blanco. La empresa mexicana Gruma comprd 400 000
toneladas de maiz blanco a productores de Tamaulipas, lo que anteriormente
importaba de Estados Unidos. Anteriormente, la empresa importaba 600 ooo
toneladas de maiz al afio, que representan 24% de las 2.5 millones de toneladas
de maiz que se procesan en México. Con este programa, las importaciones se
redujeron al 8% (Celis, 2019). Ademas, durante el mismo afio, el Instituto Na-
cional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias (Inifap) y Gruma
firmaron un convenio de trabajo en conjunto por tres afos.

En el marco del convenio se evaluaran 164 diferentes semillas hibridas de
maiz blanco, que seran sembradas en una superficie de 256 hectareas para de-
finir cuales son las mas apropiadas en cada region, y para que posibiliten a los
campesinos y agricultores nacionales mejorar sus cosechas y, por ende, sus in-
gresos. En el convenio, Gruma se compromete a aportar nueve millones de pe-
sos (tres millones de pesos por afio), que seran destinados a:

» Experimentacion en parcelas demostrativas y dias de campo con pro-
ductores.
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o Modulos de transferencia tecnoldgica para los productores.

« Paquetes tecnologicos.

» Cursos de labores culturales sobre el maiz.

o Manejo agronémico o herramientas que ayuden a incrementar la pro-
duccién.

 Calidad de grano de maiz en las diferentes zonas de México.

o El desarrollo de granos de maiz hibridos en regiones especificas.

 Vinculacién con productores regionales.

« Reuniones periddicas para seguimiento de proyectos.

Asimismo, el convenio busca implementar metodologias para desarro-
llar proyectos que sean faciles de replicar y aplicar en las zonas de trabajo; el
desarrollo de instructores especializados en las plataformas desarrolladas por
el Inifap; uso de infraestructura, integracion de personal y tecnologia existen-
te en el pais. Todo ello abonara de forma paulatina a la adopcidn, por parte de
los productores, de las tecnologias mas adecuadas segtn la region y a elevar
rendimientos en pro de la autosuficiencia alimentaria, que es un reto estable-
cido por el Gobierno de México en su Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024
(Mena, 2020).

Durante este 2022, Gruma y la Secretaria de Desarrollo Agroalimenta-
rio y Rural del Estado (sDAYR) firmardn un convenio con el que se pretende
la producciéon de 400 mil toneladas de maiz en el estado de Guanajuato (Mi-
lenio, 2021). Con estas acciones, Gruma reafirma su compromiso con la auto-
sustentabilidad del campo mexicano, sobre todo, si hablamos en tema de maiz,
ya que el nivel de importaciones que se hacen desde Estados Unidos a México
por este insumo es realmente alarmante.

Conclusiones

Una vez analizado el caso de la empresa Gruma, podemos concluir que la inno-
vacion y el aprovechamiento de oportunidades son grandes puntos para tomar
en cuenta a la hora de incursionar en un mercado no solo local, sino incluso
de forma internacional; definitivamente son detalles que no se deben pasar por
alto. Se debe resaltar el gran acierto de Gruma en cuanto a la dedicacion y el
constante interés por no solo ofrecer un producto de calidad, sino también por
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desarrollar maquinaria, para el bien de la misma compaiiia y para ofrecer me-
jores productos a sus clientes, mejorando tanto su imagen como sus procesos,
y generando oportunidades de crecimiento.

Como se ha visto a lo largo de este trabajo, Gruma ha pasado por un lar-
go proceso para ser la empresa que es hoy en dia, sin dejar de mencionar que
tuvo que sobreponerse a la muerte de su fundador, siendo esto algo dificil para
cualquier empresa familiar como lo sigue siendo Gruma, pues a pesar de que
en la reestructuracion del grupo se puso especial énfasis en el mejoramiento del
gobierno corporativo, los mas altos directivos son de la familia Gonzalez Mo-
reno, ademas de ser los principales accionistas y mas aun con la compra de la
parte de las acciones de ApM. También son de destacar los esfuerzos y contri-
buciones que ha hecho por disminuir las importaciones de maiz a México, es-
to gracias al apoyo a los agricultores mexicanos mediante distintos convenios
en los que se ha visto involucrado Gruma, aunque lamentablemente no es su-
ficiente para cortar de raiz este problema, ya que ni el clima, ni la agenda poli-
tica actual ven esto como un problema, pues se han recortado los apoyos por
parte del gobierno para la comercializacion del maiz. A pesar de esto, Gruma
no quita el dedo del renglén y en este 2022 ya tiene planeada la firma de otro
convenio para el apoyo al campo mexicano y para disminuir el porcentaje de
importaciones.
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