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INTRODUCCION

La industria galletera forma parte del grupo de “Cenicien-
tas” de la historia econémica mexicana. Seducida por los
modelos de industrializacidn europeos, la historiografia ha
prestado mds atencién a la industria textil y a la siderurgia,
en detrimento de otros sectores, como éste, mucho menos
vistosos, cuyos logros son, hoy por hoy, desconocidos.

El olvido desde la perspectiva macroeconémica y de la
contribucién del sector al crecimiento econémico mexicano
no estd del todo injustificado, en tanto que su participacion
en el empleoy en el Valor Agregado Bruto (vaB) hasidoalo
largo del siglo xx practicamente insignificante.! Su interés, en
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' En 2005 el valor agregado bruto y el empleo del sector representaban,
respectivamente, 0.3% y 1.2% de los del conjunto de la industria manu-
facturera. INEGI, Encuesta, pp. 19-29.
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realidad, radica en las innovaciones empresariales que en él
se han originado. La galleta es el producto alimenticio mds
elaborado y el que requiere mayor nimero de componentes,
lo que ha incitado la integracién vertical de las compaifias
ocupadas en su produccién y la formacién en torno de ellas
de grandes corporaciones agroalimentarias como Nabisco,
Danone, Pepsico o United Biscuits. Al tiempo, en la galle-
teria se experimentaron nuevas técnicas de envasado y pro-
mocién del producto, mis tarde adoptadas por otras ramas
de la industria agroalimentaria.

En este trabajo pretendo evidenciar la decisiva contribu-
cién de la industria galletera a la modernizacién de la empre-
sa mexicana y el papel desempenado por los inmigrantes aqui
radicados (particularmente los espaiioles) en la formacion
de estas compaiias. Por otra parte, aspiro a demostrar que
las singularidades del mercado mexicano y las oscilaciones
coyunturales por las que ha transitado la economia del
pais desde 1907 hasta el fin de la presidencia de Vicente
Fox, han provocado una seleccién de firmas, materializada
en fuerte grado de concentracion horizontal, poco comtin en
la industria mexicana de bienes de consumo.

En suma, mi trabajo pretende develar aventuras empresa-
riales de gran alcance ignoradas hasta la fecha y los obsticu-
los y dificultades que tuvieron que arrostrar sus promotores.
En él propongo un recorrido por la historia econémica de
México en el siglo xx, por exético que parezca, con las trans-
formaciones institucionales que adopt6 la industria galletera
como hilo conductor.

Ast, en este texto me ocupo exclusivamente de los aspectos
empresariales, soslayando los productivos y tecnolégicos.
En su elaboracién me he servido de fuentes registrales y de la
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documentacién contable custodiada en instancias publicas y
en los archivos de las empresas. Su consulta es, en este caso,
ineludible debido a las carencias de las cifras elaboradas por la
Administracion. Las estadisticas publicas mexicanas (modéli-
cas para otras ramas de la industria agroalimentaria) son muy
cicateras con la fabricacidn de galletas, en razén precisamente,
de la pequenez relativa de esta dedicacion productiva.?

LOS PIONEROS, 1907-1935

Los primeros pasos de la industria galletera en México es-
tan por esclarecerse. Con todo, a finales del siglo x1x habia
adquirido alguna importancia en la ciudad de México. De
hecho, tal fue el argumento esgrimido por la Secretaria de
Fomento para negar en 1899 a la casa de banca Sandoval y
Cfia. los derechos exclusivos de elaboracién y franquicias
arancelarias que reivindicé para su galletera en Nogales.?
La inmigracién de europeos estimuld el establecimiento
de nuevas plantas en las ciudades de la Reptuiblica econémi-

2 Los Censos Industriales publicados por el INEGI incluyen desde 1940
datos sobre la fabricacién de galletas, pero agregados con los de la elabo-
racién de pastas alimenticias y los de reposteria tradicional, lo que adultera
unas cifras, por otra parte, disponibles de manera muy discontinua. De esta
suerte, en 1999 los datos de la treintena de galleteras en activo entonces en
el pais estdn incluidos sin distincién en 2 272 establecimientos. INEGI,
XV Censo, p. 53. A partir de 1994 la Encuesta Industrial recogié en sus
mediciones a la industria galletera (en este caso, con la fabricacién de pas-
ta); mas en la confeccién de sus cilculos el INEGI emple6 una muestra
de empresas obtenida mediante procedimientos no aleatorios por lo que,
y atendiendo a las prevenciones estadisticas formuladas por sus respon-
sables, estos agregados han de ser puestos en cuarentena. Véase INEGI,
Encuesta, pp. 1-13.

3 AGN, Fomento, Industrias nuevas, c. 40, exp. 11.
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camente mas dindmicas, inmediatamente después del declive
financiero de 1907. Se levantaron entonces en la capital
federal las fabricas del espaiiol Tomds Barberena y la de la
Compaiifa Harinera Nacional, una sociedad anénima ligada
al industrial panadero de esta nacionalidad Braulio Iriarte.*
En Monterrey se erigieron las de Morales y Cia. y Ritcher.
Pero la de mayores dimensiones la organizé en 1905 en
Mérida (Yucatdn), junto a una fabrica de escobas, el empre-
sario Tomds Ponce de Ledn. En 1911 se hizo cargo de ella
Luis A. Dondé.*

Se trataba de fiabricas de modesto tamafio dotadas, a lo su-
mo, de un horno “de cadenas”.® Sus productos (galletas finas
muy sofisticadas) satisfacian la demanda de los inmigrados
espafioles mds acaudalados.” Pero elaboraban también “galle-
ta de mar” (sin mayor aderezo) por encargo del ejército.® De
hecho, Sandoval y Cia. propuso el suministro en exclusiva a
la Intendencia a un precio un cuarto por debajo del abonado
por sus proveedores.’

Precisamente, gracias a su dimension estratégica, los ga-
lleteros mexicanos obtuvieron ganancias extraordinarias du-
rante la Revolucién. No en balde, surgieron nuevas factorfas,
en su mayor parte en el norte del pais (véase el cuadro 1). En

* AGA, Exteriores, México, Consulado, leg. 10.163, exp. 11.

> Pan (ene. 1961), p. 17.

¢ Consistian en hornos de hasta 15 m de largo en los que las bandejas de ga-
lletas eran transportadas por medio de un aparatoso sistema de cadenas.
7 ALvarez, Enciclopedia de México, p. 83.

¢ Se trataba de un pan desalado doblemente cocido ingerido por los
militares. Su consumo por parte del Ejército mexicano estd documentado,
al menos, desde 1836. MARTINEZ, MORADO y Avira, La guerra México-
Estados Unidos, p. 1968.

? AGN, Fomento, Industrias nuevas, c. 40, exp. 11.
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1915, sélo propiedad de espanoles, eran cuatro los estable-
cimientos de estas caracteristicas en la ciudad de México.!®
También la fabricacién de galletas en los estados de Vera-
cruz (alli naci6 el enclave de Orizaba) y Yucatin (Dondé
amplié considerablemente su factoria para poder atender
estos pedidos) resulté favorecida por la situacién bélica.!!

Cuadro 1

FABRICAS DE GALLETAS EN ACTIVO EN MEXICO EN 1920

Razon social Localidad Estado
Compaiifa Harinera Ciudad de México Distrito Federal
y Manufacturera Nacional
Hijos de Ddmaso Rodriguez Saltillo Coahuila
Soberén Hermanos Durango Durango
(“El Progreso™)
Compaiifa Galletera Nacional Guadalajara Jalisco
Morales y Cia. Monterrey Nuevo Leén
Cirilo Aurelo El Fuerte Sinaloa
La Sonorense, S. A. Hermosillo Sonora
Pedro Borge Hermosillo Sonora
Compaiifa Harinera Puerto de Veracruz ~ Veracruz
y Manufacturera Nacional
Enrique Marrén Orizaba Veracruz
Juan Ruiz Canales Orizaba Veracruz
M. de Arrinaga Meérida Yucatin
Luis Dondé Meérida Yucatin

FuEeNTE: Bailly-Bailliete-Riera, Anuario, t. 11, pp. 1336-1540.

© MORENO, “La otra Espafia”, p. 135.
" Pan (ene. 1961), p. 17.
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La industria galletera mexicana experiment6 un notable
desarrollo a lo largo del primer lustro de la década de 1920.
Los inversores, en medio de una préspera coyuntura econé-
mica, se percataron de las posibilidades de lucro en la venta
de un producto novedoso con una elasticidad precio muy
elevado, de tal suerte que en 1922 la produccién anual superd
las 3000 toneladas al afio."

Los galleteros no buscaron ya las “economias de enclave”
en las minorias extranjeras, sino que atendieron ahora la de-
manda de las clases medias y de los trabajadores de “cuello
azul”.” Ello exigi6 la incorporacién a la gama de una galleta
de troquel, ya arraigada en Espafa y divulgada por los emi-
grantes de este origen, caracterizada por su alto contenido
nutriente y su precio muy acomodado: la “maria”.

Entre 1920-1925 se edificaron en el Distrito Federal las
fabricas de Lance hermanos, franceses de origen; La Espiga,
de los Gomez Cuétaray La Castellana, del también espafiol
Emilio Ledo." La Industrial, propia desde 1921 de los her-
manos Ignacio, Manuel y Alberto Santos, integrantes del
entorno financiero de los Garza, se aduefié del mercado de
Monterrey. En vano La Continental, S. A., fundada en 1928
por Aurelio Gonzilez, trat6 de hacerle sombra: transcurrido
s6lo un afio desde su constitucién, fue absorbida por la firma
de los Santos."

12 LgrMAN, Comercio exterior.

B BeLLO, “Emigracién a México”.

* MORENO, “Cuétara”, pp. 202-204, AGA, Exteriores, México, leg. 54/
9784, censo de comerciantes espafioles en la ciudad de México, 1925-1930
y AGNDFE, Notaria 49, escritura 2.989, 1920.

15 Véase RPCM, vol. 17, inscripcidn 14 y vol. 7, inscripcién 31, Rojas,
Fibricas, passim, CERUTTI, ORTEGA y PaLAcIOS, “Empresas y empre-
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La depresion sufrida tras la crisis de 1929 no causd ini-
cialmente mayor contratiempo a estas jévenes compaiiias.
Es mds, a causa de la caida de la renta, acaudalados y traba-
jadores cualificados sustituyeron a la pasteleria industrial
y al pan dulce por las galletas “maria” que elaboraban estas
fibricas. Tal desplazamiento de la demanda animé a los her-
manos Lara, espafioles de nacimiento, a registrar en febrero
de 1933 en el Distrito Federal Galletas y Pastas Lara, con
un capital de 30000 pesos.'® Los Santos reformaron inte-
gralmente su factoria con la instalacién del primer horno
continuo eléctrico de México, dos décadas después de su
invencién.

Pero la situacién se alter por completo en 1934 debido a
la fuerte conflictividad laboral en el sector, que revistid, en
ocasiones, vertientes muy violentas.” Los Santos tuvieron
que renunciar a su proyecto de dar el salto hasta el Distrito
Federal con La Industrial Galletera, S. A. (L1sa), formada
con Carlos Tijerina, Pablo Martinez y Agustin Vera Garza,
que encarnaba la mas ambiciosa iniciativa empresarial en el
sector galletero conocida hasta entonces en México.”® Los
industriales respondieron a las movilizaciones sindicales con
cierres patronales generalizados en 1935. Incluso los herma-
nos Gomez Cuétara preparaban por entonces sus maletas
para regresar a Espaiia, retorno malogrado por el estallido
de la guerra Civil.

sarios”, p. 1, Hamirron, “Estado”, p. 136 y FLORES, Monterrey indus-
trial, p. 43.

16 AGNDF, Notaria 60, vol. 185, escritura de 16-11-1933.

7 QUIRGS, El problema del proletariado en México.

8 RPCM, {. 9, inscripcién 55.
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OPORTUNIDADES BELICAS Y CAPITALIZACION
DE LA INDUSTRIA GALLETERA MEXICANA (1936-1953)

Este sangriento conflicto sirvi6 para subsanar un problema
que arrastraba la fabricacion de galletas desde sus comienzos:
la carencia de personal cualificado. Los maestros y directores
de plantas galleteras vascas y catalanas exiliados no tardaron
en encontrar trabajo en las empresas mexicanas, ayunas de
estos cuadros técnicos.

Mayor repercusion en sus resultados tuvo el inicio de la
segunda guerra mundial. Gracias a las imperiosas necesidades
de suministro de las tropas estadounidenses, las exportacio-
nes de galletas crecieron apreciablemente. La industria galle-
tera mexicana se incorpord, al cobijo de estas circunstancias
tan poco comunes, al mercado mundial. De esta suerte, el
valor de la produccidn (en términos nominales) crecié entre
1939-1943 en 115%, muy por encima del contabilizado por
otras ramas de la industria fabril, como la siderurgia (34%),
también lucradas por la excepcionalidad bélica."

Elfin de las hostilidades no provocé mayor desajuste entre
la oferta y la demanda ni un retraimiento de la inversion.
Las empresas galleteras se beneficiaron con el incremento
acelerado experimentado por la economia mexicana entre
1940-1954. Avila Camacho dispuso generosas exenciones
arancelarias a la importacién de maquinaria.?® La politica
monetaria, que forzé la devaluacion persistente del peso res-
pecto al délar, puso a salvo al sector de la competencia de los
productores de Estados Unidos. Los industriales pudieron

Y MARTINEZ, La industrializacion, p. 73.
2 MARTINEZ, La industrializacion, p. 74.
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repercutir en el precio el alza de los costes inducido por el
encarecimiento de las importaciones de materias primas y de
bienes de equipo, en tanto que el mercado galletero estaba al
margen de mayor intervencion estatal. La ordenacion legal de
las inversiones extranjeras disuadi6 el desembarco de firmas
fordneas, en especial de Nabisco, obligada a incursionar en
los mercados brasilefio y argentino, cerrado a cal y canto el
mexicano.?! Tal fue el entorno protector de que disfrutd la
industria galletera en estos afios en los que el objetivo de
la sustitucién de importaciones guiaba la politica econémica
del Ejecutivo.?

Gracias a esta tutela estatal, las galleteras mexicanas cimen-
taron su entramado institucional mediante su conversién en
sociedades anénimas, como en el caso de “Galletas Dondé”,
transformada en 1938 en Productos de la Harina, S. A.y La
Industrial, en Gamesa, justamente diez afios mas tarde.”

Al tiempo, el sector encaré una profunda modernizacién
tecnoldgica y la ampliacion de sus unidades productivas.
En ausencia de otras cifras més precisas, he empleado como
indicador de la formacién bruta de capital el nominal de
las compaiiias galleteras. Conviene tener presente que en las
sociedades de capital variable s6lo aparece escriturado el
minimo (el imprescindible para el comienzo y desarrollo de
las actividades de la empresa) y no el contable, por lo que mi
estimacion subestima la inversién.?* Hecha esta precision,

2 CauN, Out of the cracker barrel, passim.

22 Una modélica sintesis de la evolucién de la economia y de la politica
econdmica en el periodo puede verse en TELLO, Estado y desarrollo eco-
nomico, pp. 297-355.

3 Pan (ene. 1961), p. 17 y RPCM, vol. 17, inscripcidn 14.

% Véase MANTILLA, Derecho mercantil, pp. 341-450.
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los datos representados en la grifica 1 son indicativos del
esfuerzo inversor realizado por los empresarios galleteros
mexicanos en el periodo.

Grafica 1

CAPITAL ESCRITURADO DE LAS SOCIEDADES
GALLETERAS MEXICANAS, 1940-1994
(EN TERMINOS REALES Y NUMEROS INDICES 1980=100)
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FUENTE: escrituras de constitucién y ampliacion de capital de Gomez Cuétara,
Nueva Galletera Veracruzana, Lara, Gamesa, Pegasa, La Moderna, Lance, MacMa,
Marinela, La Italiana, Galletera de Puebla, Maridn y cipsa. He empleado como
deflector el del piB calculado por CARDENAS, La politica econémica en México,
pp. 214-215.
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En 1942 los Gémez Cuétara edificaron una fibrica de nueva
planta en el Distrito Federal, ala que se unié en 1945 una segunda
en el puerto de Veracruz, adscrita a la filial Nueva Galletera
Veracruzana.® El capital de Lance pasé de 80000 pesos en 1943
a 8000000 en 1954, para hacer frente a obras de ampliacién y
mejora de su factoria, también ejecutadas por Gamesa en 1953.6
Al tiempo, se hicieron sitio otras galleteras, entre las que habria
que destacar las de Galletas MacMa, creada en 1943 por Ramén
Miramén, un galletero exiliado cataldn que trabajé inicialmente
para Cuétara, y Galletera de Puebla, formada en 1946 por un
grupo de industriales de Atlixco y un repostero de Linares
(Monterrey) captado para tal efecto, Gumersindo Martinez.?”
En Jalisco sefioreaba su dominio Galletas Guadalajara.?®

La innovacién también se extendié a la esfera comercial, en
la que las galleteras fueron pioneras. Gamesa empled como
nuevas armas la promocion y el disefio, en busca de mayor dis-
tincién del producto, pricticamente inexistente hasta entonces.
En 1948 cambié por completo la imagen de la empresa (conun
logotipo particularmente afortunado). Al tiempo, los Santos
costearon una campaiia publicitaria a gran escala. Los Gémez
Cuétara sustituyeron en 1951 la denominacién de sus productos
(hasta entonces, La Espiga) por GcH y més tarde por Cuétara.”’

Incluso los Gémez Cuétara acometieron una iniciativa,
por lo prematura e insélita: su internacionalizacién. Los dos

% RPCV, Notaria de Juan Tiburcio Rodriguez, vol. 101, t. 5, instrumento 143.
2 MoRrENO, “Cuétara”, pp. 206-208, RPCDF, Comercio, L3-141-405-238
1.3-343-20-31, AFGC, escritura de constitucién de Gémez Cuétara Her-
manos e IMPI, marcas, exp. 106.151, registro 111.375.

¥ RPCP, inscripcién 7, matricula 102, t. 12, exp. 74, RPCDE, vol. 169,
t. L3, {. 78, asiento 41 y MORENO, “Cuétara”, pp. 204-205.

2 GONZALEZ, Jalisco, pp. 164, 174 y 254.

» MORENO, “Cuétara”, pp. 2006-2008.
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hermanos, retornados a Espafia en 1945, abrieron en 1952 en
Reinosa (Cantabria) una factoria que elaboraba los mismos
productos que las de México, ahora dirigidas por Fernindez
Bravo, su cuiiado.*®

DESARROLLO ESTABILIZADOR Y PUJANZA
DE LOS NEGOCIOS GALLETEROS, 1953-1967

El mercado de galletas mexicano a comienzos de la década de
1950 era cosa de tres: Gamesa, Lance y Cuétara. Pero el cam-
bio de politica econémica suscitado por la crisis de 1953 alterd
por completo este statu quo. La galleta fue considerada enton-
ces por el Ejecutivo como un producto de primera necesidad
y el fomento de su consumo como un excelente instrumento
en la mejora de la alimentacidn de las clases populares y en la
moderacién de los precios. Resultaba preciso el engrandeci-
miento de la entonces mintscula industria galletera nacional.
La primera medida para tal efecto, consisti6 en la concesién
del pertinente permiso gubernamental para el establecimien-
to de Nabisco en 1953 en suelo mexicano. Eso si, aqui tuvo
que hacerlo en sociedad con el empresario espafiol Carlos
Gémez y Gémez, con quien formé Nabisco Famosa.*!
Hecha esta concesion, era ineludible una compensacién
a los productores nacionales. Ruiz Cortines, presionado
por la patronal, se avino en 1954 a equiparar el tratamiento
fiscal de la fabricacién de galletas a la del pan, beneficiaria de
generosas exenciones, y a conceder suculentos subsidios en

*®* MoRENO, “Cuétara”, pp. 2006-2007.
3V CECERNA, El capital monopolista, p. 236 y CaHN, Out of the cracker
barrel, p. 239.
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el aprovisionamiento de materias primas a los galleteros.>
Al tiempo, la cEIMSA (y mds tarde la Conasupo) comenzaron
a distribuir en las cadenas de tiendas populares “marias”
elaboradas a la maquila por los galleteros. Por fin, la galleta
se incorporo a la dieta del mexicano asalariado merced a la
accién del Estado. El sector se acogié también en 1955 a los
estimulos a la inversion contemplados por la ley de industrias
nuevas y convenientes, que sustituia a la dictada en 1939.

Al abrigo de este nuevo entorno protector, la inversién
experimentd un repunte (grafica 1). Los galleteros mdis vete-
ranos tuvieron que competir, ya no sélo con Nabisco, sino
con nuevos oferentes surgidos al socaire de esta expansién
de la demanda (cuadro 2).

Sin embargo, y a comienzos de la década de 1960, el merca-
do galletero todavia estaba muy fragmentado regionalmente,
y lo que era peor, no todos sus segmentos estaban conve-
nientemente cubiertos.”®> MacMa y Maridn distribufan galleta
fina catalana consumida por los mas acaudalados, mientras
que el resto elaboraba galleta de troquel y de “realce” para
las clases medias, las denominadas “Premium”. Nabisco
Famosa se habia acomodado en los estratos de poblacion
joven de ingresos mds elevados con sus “oreo”, aunque con
resultados muy discretos.** Por su parte, Cuétara descuidé

32 Galletas Jalisco movilizé al resto de los productores con esta pretension.
33 Véase el sofisticado estudio sobre las disparidades espaciales en los hébi-
tos de consumo entre 1958-1963 realizado por de Comisién Nacional de
los Salarios Minimos, Memoria de los trabajos de 1963, pp. 303-319.

3* Sus ventas en 1960 fueron 142.8% inferiores a las de Gamesa y 85.7%
alas de Lance. CECERA, E! capital monopolista, pp. 220-245. La Nabisco
inici6 la fabricacién de golosinas desde 1967 con el distintivo de Salvavi-
das para obtener ingresos que no proporcionaban las galletas.
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por completo México para ocuparse prioritariamente de su
consolidacién en Espaia.

Cuadro 2

PRINCIPALES EMPRESAS GALLETERAS
CREADAS EN MEXICO EN LA DECADA DE 1950

Razén social — Titular Localidad Estado Afio
Galletas Galletas Richeaud Campeche Campeche 1958
Richeaud
La Corona Salazar Hermanos Cérdoba Veracruz 1955
La Palma Manuel Abascal Mérida Yucatin n.d.
Nabisco Nabisco Famosa, S. A. Ciudad de Distrito 1953
de C. V. México Federal
Tres Coronas Manuel Abascal Ciudad de Distrito n.d.
México Federal
Maridn Felipe Muiiiz Ciudad de Distrito 1958
México Federal
Marinela Panificadora Bimbo Ciudad de Distrito 1957
México Federal
La Italiana LaItaliana, S. A. de C. V.  Puebla Puebla 1954
Gapsa Galletera de Puebla, S. A.  Puebla Puebla 1957
de C. V.
Talia Pagasa (Gallego Tijuana Baja 1958
Monje Hnos.) California
LaModerna  Eduardo Monroy Toluca Estado de 1959
México

n.d.: no disponible.
FuenTe: DominGuEz, Cantabros en México, pp. 277-282 e IMPI, marcas, exp.
505.030, registro 183.28, exp. 170.705, registro 440.644, exp. 25.301, registro
350.395, exp. 85.489, registro 95.485, exp. 85.489, registro 95.48; RPCDE, vol. 736,
t. 3, f. 411, asiento 257, vol. 736, t. 3, f. 411, asiento 257; RPCP, inscripcién 61,
matricula 37, t. 17, exp. 60, inscripcién 99, matricula 19, t. 18, exp. 18 e inscripcién
177, matricula 18, t. 18; RPCC, folio mercantil 565/7/483 y anotacion 465/7483.
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Bimbo, la empresa panificadora fundada en 1944 por la
familia Servitje, percatada de las extraordinarias posibili-
dades del mercado que conformaban las familias de renta
mds baja, decidié integrar verticalmente la fabricacién de
galletas por medio de su filial Marinela, creada en 1957, que
consiguid, con una oferta ajustada a su capacidad de compra,
estimular entre ellas su consumo.”

Lairrupciéon de Bimbo en el mercado galvaniz6 al sector y
pautd el cambio empresarial. No sélo obligd a sus competido-
res a producir galleta a gran escala, con las implicaciones téc-
nicas que eso trajo consigo. Gamesa, que figuraba ya entre las
mayores firmas alimentarias del pais (véase el cuadro 3), adop-
t6 en 1965 su modelo gerencial y constituy6 un corporativo
encargado de la gestion de las marcas y acciones de las filiales.*

Las grandes galleteras integraron verticalmente la distribu-
cién con la adquisicién de sus propias flotas de camiones y la
contratacién de comisionistas, siguiendo el modelo de Bimbo y
Modelo.” Las viarias mejoras realizadas por el Gobierno Federal
facilitaron su extension territorial.’® Todas ellas encargaron
campaifias publicitarias, ahora también emitidas en television.

OSCILACIONES CICLICAS Y CONCENTRACION
DEL SECTOR, 1968-1981

En visperas de la celebracion de los Juegos Olimpicos
de 1968 la industria galletera vivia el momento mds dulce de

> MORENO, “La otra Espafia”, passim.

36 CORDERO, SANTIN y TIRADO, Elpoder empresarial en México, pp. 124-140.
% No en balde, algunos de los nuevos fabricantes, como Abascal, trabaja-
ron antes como agentes de empresas cerveceras y panificadoras.

3 CARDENAS, La industrializacion mexicana, pp. 160-167.
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1062 JAVIER MORENO LAZARO

su historia. Sin embargo, el consumo cay6 moderadamente
desde 1971 por culpa de la recesion que sufri la economia
mexicana entre ese aio y 1973.% Sélo el fuerte crecimiento
demogréfico garantiz6 el sostenimiento de la produccién,
si bien los desembolsos en formacién bruta del capital se
estancaron (véase la grafica 1). Los resultados obtenidos por
la divisién galletera del Grupo Bimbo revelan las dificulta-
des por las que atravesaron en esos afios los empresarios del
sector (véase la grafica 2).%

En 1973 la apreciacién del petréleo devolvié momen-
tineamente la vitalidad. De hecho, y después de afios de
relativa atonia inversora, en 1975 irrumpi6 un nuevo pro-
ductor en el mercado: Productos Gabi, en Tultitlin (Estado
de México). Mas la bonanza no duré mucho, en tanto que
la devaluacién del peso de 1976 tuvo consecuencias letales
para el negocio. Las ventas cayeron de nuevo por culpa
del incremento de los precios ocasionado por el encareci-
miento de las importaciones. Los galleteros se enzarzaron
en una competencia feroz que trajo consigo la caida de sus
beneficios. Los oferentes mds vulnerables no pudieron
mantenerse en esta liza. Bast6 una tenue liberacién de las
inversiones extranjeras para que mudaran en filiales de
empresas multinacionales.!

3 Véase MORENO, “Cuétara”, pp. 213-215, LozaNo, “La industria ga-
lletera en México”, passim y TELLO, Estado y desarrollo econémico,
pp. 451-476.

“ LozaNo, “La industria galletera en México”, passim.

“ MONTAVON, WIONCZEK y PIQUEREZ, La implantacion, pp. 27-31.
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Grafica 2

INDICADORES DE LA RENTABILIDAD

DE MARINELA, 1966-1979
35T —10
—— Econdémica

30 | R - = =+ De las ventas

0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0
1966 1967 1968 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979

FuenTE: AMB, Libros de cuentas.

Tal fue el caso de MacMa, desdefiadas sus galletas de alta
calidad en unos momentos en que los bolsillos de los mexica-
nos no daban para demasiados lujos. En 1972 fue adquirida la
firma por un grupo de inversores alemanes, que no hicieron
otra cosa que administrar su declive.*

2 RPCDF, vol. 169, t. L3, {. 78, asiento 41 e IMPI, marcas, exp. 225.299,
registro 298.941.
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Lance sali6 herida de muerte de esta coyuntura. La que
entonces era la galletera mds veterana del pais se habia visto
arrumbada a los mercados de Querétaro, Jalisco y la ciudad
de México, donde sélo Diconsa y Aurrerd vendian sus pro-
ductos. Finalmente en 1975, tras un intento de saneamiento
que supuso el desembolso por la familia de 21000000 de
pesos y una fugaz y onerosa explotacién por la multinacional
estadounidense Industrias Purina, se hizo con ella Nabisco
en 1979, volcada entonces en conseguir su plena implanta-
ci6n en América Latina.®

También la familia fundadora perdié el control de Lara,
que hubo de ser rescatada por sus proveedores de harina
para no perder un importante cliente. El Duero, Comercial
Harinera Mexicana, Harinera de Tlalnepantla y Harinera
Amecameca acordaron en 1980 su explotacién, con mds
voluntad que acierto.*

Dondé, Richeaud, Maridn, pacasa, Gapsa y La Italiana
pudieron capear el temporal con base en inyecciones de ca-
pital por parte de sus accionistas con que enjugar las pérdidas
y blindarse contra los embistes de las empresas extranjeras.
En el caso de La Moderna (desde 1978, Tiblex), la acertada
labor de Luigi Geremia Zanon evité males mayores.*

Entre tanto Cuétara atravesé por una situacion singular. La
filial espafiola sufri6 con mayor intensidad la crisis, agravada
por la incertidumbre politica que vivid el pais tras la muerte
de Franco. Juan Gémez Cuétara buscé refugio en Portugal,
donde levanté una planta que fue nacionalizada en 1975 por

# IMPI, marcas, exp. 106.151, registro 111.375.
“ IMPI, marcas, exp. 58.266, registro 74.745.
 ABMYV, Grupo La Moderna, escritura de constitucién de Tablex.
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el Gobierno nacido de la Revolucién de los Claveles pocas
semanas después de su inauguracién. Ante tal camulo de
adversidades, los Gomez Cuétara recuperaron su interés por
la matriz mexicana, el “patito feo” del grupo. Pero el intento
de resucitarla, después de dos décadas de descapitalizacion
continua para financiar la aventura ibérica, result6 un fiasco
y acabé arrinconada por Marinela, Nabisco y Gamesa.*
Los Gémez Cuétara se olvidaron, una vez mds, de México y
abrieron sendas filiales en Costa Rica (con la denominacién
de Alimentos Ligeros de Centroamérica) y Sudafrica.

Estos vaivenes coyunturales gestaron una fuerte oli-
gopolizacién en torno de Bimbo y Gamesa (en 1980, con
Nabisco, ostentaban una cuota de 80% ) en un mercado, hasta
entonces, muy atomizado.” Ambas firmas se enfrentaron
al deterioro econémico realizando el mayor esfuerzo inver-
sor de su historia (grafica 1), estimulado por la aplicacién
del Plan Nacional de Desarrollo Industrial y de programas
sectoriales especificos, como el Plan Agroindustrial y el
Sistema Alimentario Nacional.*

En 1977 nacié la primera de las filiales de la divisidn galle-
tera de Bimbo, Marinela de Occidente, con sede y planta en
Guadalajara.” En 1980 la entrada del grupo en bolsa marcé
un hito en la historia del sector agroalimentario mexicano
hasta entonces muy alejado del parqué.

Gamesa rebasé también las fronteras de Nuevo Ledn
mediante la absorcidn de pequeiias firmas familiares, desde
Tepayac en, 1974, a La Palma en 1979, de manera que en

* MORENO, “Cuétara”, pp. 216-217.

“ LozaNo, “La industria galletera en México”, p. 14.

“ MARTINEZ, La industrializacion en México, pp. 125-129.
* Moreno, “El Grupo Bimbo”.
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1981 disponia ya de siete factorias en Monterrey, Ciudad
Obreg6n, Sonora, Celaya, Guanajuato y Guadalajara.®® Eso
exigi6 el ingreso de las arcas de la compaiifa de 1000000000
de pesos por parte de los hermanos Santos de Hoyos.*!

La firma regiomontana sigui6 también los pasos de Bimbo,
encargd campaiias publicitarias en torno de “mascotas” de la
empresa, réplicas del “gansito” de Marinela, el personaje de
ficcién de mayor impacto en la historia de la publicidad en el
México del siglo xx. Desde 1978 “Don Galleto” y “Paquito
Paquetdén” persuadieron a las familias mexicanas de las venta-
jas del consumo de las galletas con un éxito mas que notable.

Finalmente, en 1981 los Santos firmaron un acuerdo con
Nabisco, en virtud del cual, y a cambio de ceder a la firma
estadounidense 1% del capital, Gamesa elaboraria la maquila
de sus productos. El convenio provocé la movilizacién de
los trabajadores de la ninguneada planta de Nabisco en el
Distrito Federal, a finales de 1981, con una huelga que se
prolongé durante meses.*

LAS FIRMAS GALLETERAS
EN LOS “ANOS PERDIDOS”, 1981-1987

La devaluacién del peso en 1982 desbaratd, en parte, estos
logros empresariales. La nacionalizacién de la banca con la
que despidié su mandato Lépez Portillo, deterioré las ex-
pectativas de los empresarios galleteros, agrupados en 1983
en la entidad patronal Amexigapa, para defenderse de una

% FLORES, Monterrey industrial, p. 138.
S'RPCM, vol. 17, inscripcidn 14.
52 TrREjO, Cronica del sindicalismo en México.
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hipotética actitud beligerante por parte del nuevo Ejecutivo.
Las materias primas, en especial las adquiridas en el exte-
rior, se encarecieron extraordinariamente. El consumo de
galletas cay6 a causa de la espiral inflacionista originada por
la depreciacion de la divisa nacional. En circunstancias tan
dramaticas, la inversion se desplomd (gréfica 1). En el trigico
afo 1985, galletas guatemaltecas y hondurefias, de baja gama
y muy asequibles, inundaron el mercado mexicano.

Estas contingencias pusieron al descubierto las debilidades
financieras de las empresas galleteras. Hasta entonces, habfan
solventado sus necesidades de financiacién mediante amplia-
ciones de capital suscritas integramente por miembros de la
familia o la reinversion de beneficios.”® Pero ahora no era tan
facil prescindir del mercado formal de capitales. Mermados sus
recursos propios, tuvieron que contraer créditos de avio para
la adquisicién de harina y azticar amortizables en el muy corto
plazo. El nivel de endeudamiento de las firmas alcanzé magni-
tudes disparatadas. Para medirlo, he empleado un indicador un
tanto burdo, pero muy revelador de los costes financieros en
que incurrieron los galleteros: el volumen de crédito expresado
como porcentaje del capital escriturado (véase la gréfica 3).

La primera victima de esta huida hacia adelante fue Mac
Ma. En 1985, tras el fallido intento de sobrevivir mediante la
absorcién de Servicios del Nazas y Multiaccion Corporativa,
la empresa anegada en deudas con Banamex, Multibanco
Comermex y Serfin, pasé en 1987 a manos del Grupo Ola-
zéabal-Pillsbury.*

% Unicamente. Gamesa recabé de manera sistemdtica y desde 1967 crédi-
to del Banco Regional del Norte.
5 RPCDF, vol. 169, t. L3, {. 78, asiento 41.
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Grafica 3

CREDITOS DE AViO OBTENIDOS
POR LAS EMPRESAS GALLETERAS MEXICANAS, 1980-1994
(EN PORCENTAJE SOBRE EL CAPITAL ESCRITURADO

Y MEDIAS MOVILES TRIENALES)
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FueNTE: AMB, Libros de cuentas.

La produccién de Lance cay6 22.8% entre 1982-1984.%
Su delicada situacién empeoré en 1987, a causa del crack bur-
satil de Nueva York, en la que Nabisco cambi6 por completo

> MORENO, “Cuétara”, pp. 2006-2008, RPCDEF, Comercio, L3-141-405-
238 1.3-343-20-31, AFGC, escritura de constitucién de Gémez Cuétara
Hermanos, IMPI, marcas, exp. 106.151, registro 111.375.
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la composicién de su accionariado.® La estadounidense con-
tagi6 sus problemas a Gamesa. Solamente entre 1984-1988
contrajo deudas a corto plazo con entidades financieras por
valor de 47160000000 de pesos.”” En la practica, se encon-
traba en quiebra en ese afio.

El resto de las empresas galleteras supo sacar provecho
de las heridas del gigante de Monterrey.>® Para el Grupo
Bimbo la crisis pasé practicamente de puntillas, gracias a su
tradicional politica de consecucién de plena autonomia finan-
ciera. Los responsables de Marinela, dotados ahora de mayor
soberania, disefiaron planes estratégicos de saneamiento y
consolidacién de la firma que requirieron un incremento de
la productividad y su extension territorial, con la apertura
de nuevas plantas en Villahermosa, Mexicali y Monterrey.*

Mayor mérito tuvo Téblex, la compaiiia titular de La
Moderna. Mediante una restructuracién de su departamen-
to de ventas, la elaboracién de galleta de baja gama, la
integracidn vertical de la elaboracién de harinas (mediante
la Compaiifa Nacional) y de envases, asi como una politica
de dilogo con los sindicatos, en un periodo de gran conflicti-
vidad social, consiguié situarse entre las mayores empresas
de la alimentacién, en medio del marasmo que sacudia a sus
rivales (cuadro 3). De hecho, su produccidn (en volumen) se
incrementd entre 1982-1987, 49.1%.% Ella cubri6 el espacio

% BURROUGH y HELYAR, Nabisco, passim y MATTERA, Las 100 mayores,
pp. 478-482.

7 RPCM, vol. 17, inscripcién 14.

5 Incluso algunas firmas con mera proyeccién local cubrieron el hueco que
dej6 Gamesa. Tal fue el caso de Galletas Amadeus, de Querétaro (1988).
¥ MoreNo, “El Grupo Bimbo”.

0 IMPI, marcas, exp. 174.858, registro 263.198.
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que abandoné Gamesa, sumida en tribulaciones financieras y
excluida del grupo de firmas alimentarias punteras. Incluso,
se hizo un hueco en un nicho tradicionalmente desatendido
por las grandes firmas: el de galletas empleadas por la indus-
tria heladera y dulcera. También gané cuota en el mercado
de la pasta (30% en 1988), en especial tras la inauguracién de
una planta en Zapopan. Los datos glosados en el cuadro 4
dan cuenta de su saneada situacién (véase el cuadro 4).

Cuadro 4

INDICADORES DE LA SITUACION
ECONOMICO-FINANCIERA DE TABLEX, 1986-1989

Rentabilidad — Rentabilidad

econdmica de las ventas ~ Autonomia  Solvencia  Liquidez
Asio (1) (2) (3) (4) ()
1986 15.1 17.7 66.2 2.0 25.8
1987 6.6 12.4 80.2 4.0 254
1988 5.5 6.6 66.7 2.0 32.4
1989 7.1 10.6 66.3 2.0 37.6

Craves: (1) Beneficios netos expresados en porcentaje del activo. (2) Beneficios ne-
tos expresados en porcentaje del volumen bruto de ventas. (3) Valor del disponible,
el realizable y las existencias expresado en porcentaje del exigible. (4) Exigible divi-
dido entre recursos propios. (5) Realizable expresado en porcentaje del activo.
FueNTE: ABMYV, Tiblex, estados financieros y elaboracién propia.

Tablex no financid estas inversiones mediante el crédito,
sino con ampliaciones de capital y, en plena eclosién de la
especulacion bursétil, con la entrada en bolsa en 1987, en
visperas de su descalabro.
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INTEGRACION ECONOMICA Y FORTALECIMIENTO
DE LA EMPRESA GALLETERA MEXICANA, 1989-2008

Tras la aplicacién del Plan de Solidaridad de 1988 el sector
recuper6 el sosiego.®! Pero sus agentes estaban entonces
mds inquietos por la inminente firma del Tratado de Libre
Comercio con Estados Unidos y Canadd. Las puertas de
un mercado que sélo Pastas y Galletas de Tijuana habia
franqueado (en California facturaba en torno a 4.5% de sus
ventas), se abrieron de par en par para los productores del
pais. Entre tanto, los estadounidenses, con la adquisicién de
una firma mexicana, podian, en el peor de los casos, hacer
valer su marca entre la minoria hispana.

Con tal pretension, desde mediados de la década de 1980
la Pepsico habia coqueteado con Cuétara, a cuyos responsa-
bles habia hecho llegar atractivas ofertas de compra.®? Pero
las discrepancias en el seno de las dos familias propietarias
(los Fernindez Bravo y los Gomez Cuétara) en torno a la
conveniencia o no de vender la empresa, provocaron un cis-
ma y malograron el acuerdo. Quedé en 1989 consumada la
divisién de la que fue la primera multinacional mexicana de
la alimentacién. Desde entonces se dio una situacién inséli-
ta en la historia econémica de Espaiia y de México: cuatro
empresas, unidas s6lo por los vinculos familiares de sus com-
ponentes, operaban de manera auténoma en diferentes partes
del mundo con el mismo distintivo comercial de Cuétara.®®

81 Véase List1G, México, passim.

62 La Pepsico se habia establecido en México en 1942, por medio de su
subsidiaria Embotelladora Méxicana. CORDERO, SANTIN y TirRADO, E/
poder empresarial en México, pp. 124-140.

¢ MoORENO, “Cuétara”, pp. 219-221.



1072 JAVIER MORENO LAZARO

Una vez fraccionada, la Pepsico perdi6 todo su interés
por esta compaiiia, para depositarlo en Gamesa. La firma de
Monterrey no tenia la implantacién mundial de Cuétara, pe-
ro al menos gozaba de mayor nombradia en México. Y, sobre
todo, era una presa facil. Después de un intento estéril por
sanearla mediante su salida a Bolsa en 1990, las esperanzas de
los Santos en Gamesa, embarcados como estaban en nuevas
empresas financieras con los propietarios de Maseca, se ha-
bian desvanecido.** En 1991 se consumd la venta. Tras ella,
Nabisco quedé completamente desguarnecida en México, lo
que forzd el abandoné de la agonizante Lance. En vano traté
de rescatarla en 1991 la firma harinera (también de origen
espafol) Barquin.®®

En 1992 la pepsico reordend su estructura organizati-
va en el pais, que adopté la condicién de holding, con el
Corporativo Internacional Mexicano a la cabeza (véase
la tabla 1). Nacié asi un grupo industrial agroalimentario
de capital extranjero con un volumen de activos parejo al de
Bimbo, Modelo o FEMsa (véase el cuadro 3), algo insélito en
la Historia Empresarial mexicana.

En el corto plazo, Pepsico recuperd para Gamesa su vieja
hegemonia, aprovechando las sinergias del resto de las em-
presas de la corporacién. La renuncia a imponer productos
estadounidenses ajenos a la cultura culinaria nacional y la
voluntad de mantener la identidad e imagen mexicanas de
la empresa fueron determinantes.® La Pepsico habia apren-
dido laleccién de que el éxito en el pais pasaba por ajustar su

¢ GARRIDO, Desarrollo econdmico, p. 25.
¢ RPCDF, folio mercantil 143.485.
6 KLOTER y ARMSTRONG, Marketing, p. 54.
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oferta alos requerimientos de la demanda, y no a la inversa,
error en el que habia incurrido Nabisco.

En 1992 Bimbo respondié al envite de la multinacional
estadounidense con la toma del control de Lara, al borde de
la quiebra, a pesar de las cuantiosas ayudas recibidas por el
Fondo Nacional de Fomento de la Industria.*” Los Servitje
ampliaron asi su tejido industrial con dos nuevas plantas (en
el Distrito Federal y Puebla) y, lo que es mds importante,
compitieron con Gamesa en el segmento de las galletas
saladas.®®

La crisis de 1995 y las secuelas en México del sismo finan-
ciero asiatico de 1997 amordazaron al resto de las compaiifas,
sobre todo a las méds pequenas, como revelan los resultados
de MacMa (véase la grifica 4), a la altura de ese afio ya en la
Orbita de Bancomer.®

Superada la recesion, los movimientos de las multinacio-
nales convulsionaron, de nuevo, al sector. Pepsico, con el
propdsito de garantizar y abaratar el suministro de materias
primas, firmé en 1997 una alianza estratégica con la estado-
unidense Archer Daniels-Midland (ApM) y GRUMA, fundada

 IMPI, marcas, exp. 58.266, registro 74.745.

¢ Entre tanto, los primitivos accionistas de Lara, agrupados ahora bajo la
razén social de Arrebi, migraron al negocio inmobiliario, RPCDF, folio
mercantil 25.281. Respecto a la extension territorial de Bimbo, los elevados
costos de distribucién y las variantes regionales en el consumo aconsejaron
formar una red de fébricas repartidas por toda la Republica. A pesar del
incremento de los gastos de gestién que ello acarred, tal estrategia sirvié
adicionalmente para que los habitantes de cada una de las entidades fede-
rativas consideraran a Bimbo como algo cercano y propio.

¢ ABMYV, MacMa, informacién sobre asambleas. Sobre la situacién de
la economia mexicana en esos dificiles afios, véase AviLa y Lara, “Cri-
sis”, pp. 93-134.
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Grafica 4

LA RENTABILIDAD DEL GRUPO MACMA, 1993-2005
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FuenTE: AMBYV, MacMa, Estados financieros.

en Monterrey en 1972 por la familia Gonzilez Barrera y
convertida ya en un potente fabricante de tortillas con pro-
yeccién internacional.”> Gamesa vendi6 a la firma regia sus
harineras, a cambio de que trabajaran para ella a la maquila.
La alianza dej6, en la prictica (y sobre todo en el norte del
pais), en las manos de Pepsico el control del suministro de
insumos para sus competidoras, lo que podia comprome-

7P RPCM, vol. 197, inscripcidn 180, f. 193, TADDEIL, “Estrategias de mer-
cado”, p. 75, GARRIDO, “El caso mexicano”, pp. 163-258 y STEFFEN y
EcHANOVE, Efectos, p. 125.
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ter su continuidad. En 2005 la cuota de Gamesa alcanzé
50%, una cifra jamds alcanzada por una firma extranjera.”

En 2000 la adquisicién de Nabisco por Kraft, empresa es-
tadounidense establecida en Monterrey en 1953, dio nuevos
brios a la rama mexicana de la galletera de Chicago, que lan-
guidecia desde hacfa una década.”? Ahora podia beneficiarse
de las economias externas en la comercializacién que irradia-
ban las divisiones ldcteas y chocolateras (el Toblerone), para
distribuir sus galletas, todas ellas importadas de Estados
Unidos.

Forzosamente, las galleteras nacionales debian reaccio-
nar.”® Bimbo, bien guarnecida por una estructura comercial
modélica, una gama de productos (los de Marinela, Lara y
Suandy) que atendia a todos los estratos sociales y la autosu-
ficiencia en el aprovisionamiento de harina, azticar y envases,
conservé sin mayor dificultad un tercio del mercado.

El resto lo tuvo mds dificil. Para garantizar su subsisten-
cia, huérfanas ahora del padrinazgo estatal, tuvieron que
integrar verticalmente la elaboracién de harinas. La Italiana
lo hizo mediante la creacién de dos subsidiarias: Italgrani,
encargada del acopio de grano, y Molino San Blas, de su
molturacién. Tablex, que habia recuperado en 1990 su vieja
denominacién de La Moderna, pasé a atender cuatro empre-
sas harineras con plantas repartidas por todo el pais (véase
el cuadro 5), desde 1999 en la estadounidense Miller Milling
Co., en Navajoa.

"M IVEX, Sector agroalimentario, p. 52.

72 Kraft Food Inc., 2006 Company Profail, p. 2.

7> Conviene contextualizar la estrategia de las galleteras en estos afios con
la estudiada para el conjunto de las grandes empresas por GARRIDO, “El
liderazgo”, pp. 396-472.
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Cuadro 5

EL ENTRAMADO EMPRESARIAL
DE LA MODERNA, TOLUCA, 2005

Subsidiaria Objeto
La Moderna Galletas
Productos Alimenticios La Moderna Pastas
Industrial Harinera Mexicana Harinas
Papeles Corrugadis Envases
Peliculas Plisticas Envases
Pastas Cora Comercializadora
Pastas Cora de La Laguna Comercializadora
Comercializadora de Toluca Comercializadora
Interamerican Foods Comercializadora
Molinos del Fénix Harinas
Harinera los Pirineos Harinas
Molinos del Sudeste Harinas
Tablex Miller Harinas
Impulsora de Bienes Inmuebles Bienes Raices

FuenTE: ABMV, Grupo La Moderna, Informes técnicos.

En segundo lugar, mientras que Bimbo y La Moderna se
inclinaron por las economias de gama, lanzando todo un
arsenal de productos para competir en cada segmento de
mercado, por mintsculo y especifico que fuera, con Gamesa,
el resto prefirié la especializacion. MacMa y Marian se atrin-
cheraron en las galletas de calidad, distribuidas en envases
muy vistosos. Mayor éxito tuvo Cuétara en un mercado poco
explotado hasta entonces: la elaboracién de galletas de “linea
blanca”, es decir, por encargo de las grandes superficies.

La tercera estrategia consistié en la diversificacin, con la
que los galleteros trataron de contener la caida de los mérge-
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nes comerciales en la venta de galletas y mejorar la posicién
negociadora con Wallmart, Gigante, Soriana y la Comercial
Mexicana. Mientras que Richeaud apost6 por la elaboracién
de jugos, Cuétara, gestionada por el hispano-mexicano Juan
José Ferndndez Cuétara, nieto del fundador, lo hizo por
las gomitas, un mercado emergente en el pais. La Moderna
(como LaItaliana) abundé en su especializacion en la pasta
para sopas, con la adquisicién de Cora. Pero casi todas ellas
tuvieron un negocio en comun: el inmobiliario. La inversién
en bienes raices, entre los que incluyeron a las instalaciones
fabriles y comerciales, persiguié dotar a las firmas de mayor
solvencia en épocas de fuerte incertidumbre econémica y
politica, asi como, llegado el caso, obtener ingresos atipicos
en la especulacién urbanistica. De nuevo el ladrillo sirvié de
refugio, estrategia casi endémica de las empresas latinas.

Asimismo, los galleteros tuvieron que integrar vertical-
mente la distribucidn, en tanto que Gamesa, radicada en
Monterrey, estaba en una posicién aventajada para contra-
tar con Oxxo, participada mayoritariamente por FEMSA, y
7-Eleven, alli domiciliadas, y podia hacerse con el “mercado
de impulso”, el que proporcionaba mayor rentabilidad, en las
tiendas de conveniencia.”* Las pequefias firmas prescindieron
de consignatarios y comisionistas. El caso de Cuétara, con 23
centros distribuidores en el pais, ejemplifica la labor realizada
por los empresarios galleteros en este dambito. Menos fortuna
tuvo MacMa, a tenor de sus resultados, en la venta por medio
de tiendas propias y de franquicias, un total de 52 en 2005,
38 de ellas en el Distrito Federal y ocho en Puebla.

MIVEX, Sector agroalimentario, p. 92.
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Por altimo, las galleteras mexicanas emprendieron la senda
de la internacionalizacién. La batalla no se librd exclusiva-
mente en Estados Unidos (con una victoria incontrovertible
de Gamesa), sino que sondearon otros paises del continen-
te. Bimbo, una vez mds, abrié el camino. La empresa de la
familia Servitje comenzé en 1992 la fabricacidn de galletas
en Venezuela con el distintivo de Marinela y, ya en 2005, en
Colombia, en esta ocasidn, tras formalizar un acuerdo con la
verndcula Comestibles Lalo, de Barranquilla.”” La Moderna
siguid sus pasos y se establecié en Guatemala. Para entonces
Cuétara de México concurria, con su homénima de Costa
Rica, en los mercados centroamericanos. Todavia mayor
mérito tuvo Richeaud que, en el cambio de siglo, constituy6
en Barcelona su filial espafola (Pamirichs), dedicada a la co-
mercializacién de una galleta genuinamente mexicana a la que
los responsables de la empresa denominaron “Charrito”.

Los logros de esta politica, atendiendo a los beneficios ob-
tenidos por las grandes empresas (véase la gréfica 5), son evi-
dentes, tanto mds si los comparamos con los contabilizados
por otras grandes firmas relacionadas con la transformacién
fabril de la harina (véase la gréfica 6). De hecho, las secuelas
econdmicas del 11-S y la crisis financiera argentina de 2002
tuvieron mayor impacto en sus resultados que las recesiones
“autdctonas”, precisamente a causa de su apertura al mer-
cado mundial. El comportamiento de la demanda respaldé
esta recuperacion. A diferencia de las fuertes disparidades
regionales, la galleta dulce gand peso en la dieta de las familias
mads humildes.”

> Moreno, “El Grupo Bimbo™.
76 Véase TORRES, Dindmica, passim, TORRES y TRAPAGA, La alimentacion
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Grafica 5

LA RENTABILIDAD DEL GRUPO LA MODERNA, 1993-2005
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FuenTE: AMBY, Grupo La Moderna, Estados financieros.

En el plano organizativo, la competencia de Pepsico y la
integracion de México en el espacio econémico estadouni-
dense incitaron la formacién de modernos holdings, entre

de los mexicanos, pp. 131-190, LopEZ, “Disefio”, passim, Ramos, “Pa-
trén de consumo” y AGUIRRE, EscoBar y CHAVEZ, “Evaluacién”. De-
bido a las mencionadas carencias de las estadisticas sobre la produccidn,
no es posible calcular el consumo aparente de galletas en kilogramos por
persona y afio. En su defecto, los estudiosos de los cambios dietéticos de
la poblacién mexicana lo han hecho mediante el célculo de la frecuencia
con la que las familias ingieren este bien.
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los que destac6 La Moderna, si bien todavia la componente
familiar era en ellos muy perfectible. En ningtn otro pais
de América Latina el sector experimenté transformaciones de
esta indole con tal premura e intensidad. Gracias a ello y alos
peculiares hibitos de consumo de los mexicanos, en los que
supieron parapetarse los galleteros, evitaron nuevos sobresal-
tos similares al vivido en 1991 con la irrupcién de la Pepsico.

Grafica 6

LA RENTABILIDAD DEL GRUMA, 1993-2005
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Fuente: AMBV, GRUMA, Estados financieros.

Tanto es asi que Cuétara pudo contener la presién de un
viejo competidor: la familia Salazar, ligada al Grupo Sabe de
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Cérdoba, Veracruz. Jesus Salazar Bello, el mayor de los hijos
del fundador (el vasco Jests Salazar del Rio) regres6 a Espana
en 1990. Entre 2000-2004 Cuétara adquirié en ese pais la
arrocera Sos, y las aceiteras Koipe, Carbonell y Elososta,
que integré en un holding junto con las mexicanas Aceites
LaPatronay Arrocera del Trépico. Esta nueva corporacion
hispano-mexicana, convertida en la mayor productora de
arroz y de aceite del mundo, formulé tentadoras ofertas
de compra de Cuétara, que los herederos de Fernidndez
Bravo rechazaron. Asi, Salazar tuvo que reabrir su fibrica
de galletas en Cérdoba en 2005 para producir alli con mar-
ca Tostarrica y con la intencidén de penetrar en el mercado
estadounidense, con el apoyo de la American Rice, también
bajo su control.”

Ahora bien, todavia a comienzos del nuevo siglo menu-
deaban las pequefias fibricas cuyos mercados no superaban
las fronteras locales. Las incertidumbres financieras y el
bajo coste relativo al factor trabajo, habian disuadido la
innovacién técnica (véase la grafica 3) y mermado la pro-
ductividad.”® La sobreproduccion de azicar entorpecié la
introduccién de productos dietéticos que ahora demandaban
los mexicanos. Todo ello facilit6 la penetracién de las galletas
europeas distribuidas por empresas mayoristas fundadas por
empresarios originarios de Espafia (en especial, el potenti-
simo Grupo Abascal, formado por Cantabria, Fruterry e
Industrial Agricola Carredana).”

77 MORENO, “Cuétara”, p. 222.
78 BasavE, Los grupos, p. 116.
7 IVEX, Sector agroalimentario.
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CONCLUSIONES

El nacimiento de la empresa galletera mexicana, como primer
elemento distintivo, obedecié a la resolucién empresarial
de inmigrantes europeos, en particular de espafioles. Pero
los que, en sus comienzos, eran negocios circunscritos a los
mercados conformados por tales minorias, acabaron por
adquirir dimensiones y cobertura nacionales, especialmente
desde 1940. Sus promotores no contaban con mds capital
que su perseverancia y el conocimiento de las posibilidades
de beneficio en el sector que habian comprobado en el Viejo
Continente. Se trata de empresas nacidas en México, donde
alcanzaron su madurez, por lo que no se pueden considerar,
ni sus méritos ni deméritos, como ajenas a la realidad eco-
némica del pais.

En su desarrollo, estas compaiiias tuvieron que afrontar
la fuerte inestabilidad politica, los sobresaltos financieros, la
erratica politica gubernamental en materia de subsistencias,
la escasa integracion y la segmentacion del mercado, las ca-
rencias de medios de transporte y los problemas (cuando no
escasez y carestia) en el aprovisionamiento de insumos, sea
por la fijacién administrativa de sus precios o por la politica
cambiaria. Muchas companias sucumbieron ante estas cir-
cunstancias. La media docena que si pudieron sortearlas lo
hicieron mediante la integracion vertical. Las grandes galle-
teras a finales del siglo xx habian conseguido una significa-
tiva independencia en el suministro de materias primas, asi
como en la distribucién, obligados por los elevados costos
de transaccién. Es mas, estas firmas habian extendido sus
4reas de negocio a otras ramas de la alimentacién. En suma,
la experiencia mexicana demuestra que la incertidumbre
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puede favorecer la formacién de grandes empresas muy
diversificadas en paises en vias de desarrollo y lastrados por
un reparto muy desigual de la renta.

Precisamente, las galleteras mexicanas tuvieron que optar
por las economias de gama, en lugar de las de escala (como las
anglosajonas). De lo contrario no habria podido abastecer a
un mercado en el que los hdbitos de consumo, en raz6n de
nivel de ingresos o estado de residencia, son tan variados.
Esta diversificacidn, al cabo, inmunizé a la industria galletera
nacional frente a la competencia exterior, incapaz de acomo-
darse a esta conformacién del mercado, salvo en el caso de
Pepsico.

Las empresas galleteras mexicanas se caracterizaron por
su temprana internacionalizacién. Como sucedi6 en la fa-
bricacién de cervezas, pan de molde o tejidos, la Espaiia del
“desarrollismo” fue una especie de “tubo de ensayo”. Alli hi-
cieron valer la experiencia adquirida en otro mercado emer-
gente y con hibitos de consumo parejos, el mexicano. Y de
alli dieron el salto, ya a finales del siglo xx, a Centroamérica
y a Estados Unidos, cuando no al conjunto del continente,
como en el caso de Bimbo.

Los galleteros supieron mantenerse alejados de las turbu-
lencias financieras, en especial de las vividas entre 1983-1988.
Tampoco sucumbieron a la tentacidon de obtener lucro en
el corto plazo en estas situaciones con operaciones ajenas a
su objeto social en el mercado de capitales. Cierto es que su
nivel de endeudamiento adquirié en estos afios cotas des-
conocidas, lo que forzé el cambio de propiedad de algunas
de ellas; pero las empresas galleteras nunca perdieron su di-
mensioén estrictamente productiva, con la tinica excepcion
de MacMa, lo que explica su calvario posterior.
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En el plano territorial se pueden distinguir dos pautas de
crecimiento muy distintas en funcién del domicilio social
de las galleteras. Mientras que las de Monterrey se beneficia-
ron (sobre todo en la distribucién) de las oportunidades que
proporcionaba el distrito industrial y de sus relaciones con
el empresariado local, las de la ciudad de México y Toluca
crecieron sin tal auxilio, lo que les impeli6 a desarrollar la
vertiente comercial de sus negocios.

Por dltimo, en esta enumeracién de mérito, mi trabajo
devela la identidad de algunos empresarios en la industria de
la alimentacién, cuya periplo mercantil ha sido oscurecido
por el Grupo de Monterrey o los grandes prohombres de las
finanzas del Distrito Federal, a los que la historiografia ha
atribuido mayor mérito. Los Gémez Cuétara, los Lance, los
Santos, los Monroy y, desde luego, los Servitje deben figurar
entre los “capitanes de empresa” que han pilotado el cambio
institucional en la economia mexicana en tiempos recientes.

Ahora bien, la naturaleza familiar de estas empresas, que
supo acomodarse sin mayor dificultad a la sociedad por ac-
ciones, primero, y al gran corporativo, después, obstaculizé
su fortalecimiento. Lo sucedido con Gamesa constituye un
buen ejemplo. Cuétara evidencia con todavia mayor claridad
la dificil convivencia entre parentesco y direccion estratégica.
La que entonces figuraba entre las mayores productoras del
mundo, acabé en 1989 fragmentada por culpa de desave-
nencias familiares. Dicho en otras palabras, la presencia
internacional de la empresa galletera mexicana podria ser
aun mayor y similar a la que hoy disfrutan las panificadoras
o las cerveceras, de no haber mediado este choque entre dos
instituciones no siempre compatibles, tanto més en la cultura
empresarial hispana: familia y empresa.
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