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PROLOGO

N
'S

® Qué fecha puede ser mds oportuna que el xxv aniversario
Cde la expropiacion de la banca privada mexicana por el
presidente José Lopez Portillo para reeditar LOGRO Y DES-
TRUCCION DE UN IDEAL, autobiografia laboral de Manuel
Espinosa Yglesias, accionista mayoritario, director general y
presidente del Consejo de Administracion de Bancomer, el
banco mds importante de Latinoamérica cuando ocurrid lo
que muchos consideran el parteaguas de la historia econdmi-
co-politica del México contempordneo?

El banquero de las ideas modernas, como llegd a conocer-
se a Manuel Espinosa Yglesias en su momento, no vivié para
presentar la primera edicion de este libro. Murio tres dias
antes de la fecha programada. Sin embargo, LOGRO Y DES-
TRUCCION DE UN IDEAL se convirtio, al poco tiempo de su
publicacion, en punto de referencia de empresarios, econo-
mistas e historiadores deseosos de encontrar en la trayectoria
laboral de un banquero mexicano que dedico su vida y legd
buena parte de su fortuna al engrandecimiento de su pais, la
historia de una instituciéon bancaria modelo y, ¢{por qué no?,
una luz capaz de iluminar su propio camino laboral.
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LOGRO Y DESTRUCCION DE UN IDEAL abarca las di-
ferentes etapas de la vida laboral de don Manuel, desde la
adolescencia hasta pocos dias antes de su muerte. El capi-
tulo siete trata especificamente de lo que el presidente José
Lépez Portillo calificara de una «nacionalizacion bancaria»
pero que para Manuel Espinosa Yglesias, como para muchos
otros banqueros de la época, significé una «estatizacion» de
los bancos que hasta ese dia fueran propiedad de ciudadanos
mexicanos. A través de un relato emotivo y pormenorizado
participamos, en este capitulo, de las vivencias del autor en
torno a un evento que €l protagonizé de manera dramadtica y
que puso fin abrupto a su brillante participacion en las finan-
zas de México mds no asi a su vida productiva que continu6
hasta su muerte, a la edad de noventa y un afios.

Durante su tiempo en Bancomer, Manuel Espinosa Ygle-
sias fue cambiando al ritmo de la institucion. Se establecio
entre el hombre y su obra una relacidn casi simbidtica que los
transformo a ambos. Después de casi tres décadas de convi-
vencia intima, ninguno de los dos era el mismo que cuando se
conocieron: de banco pequefio, casi familiar, Bancomer paso
a ser una sofisticada institucion de crédito. Manuel Espinosa
Yglesias, de hombre inquieto y ambicioso se convirtié en don
Manuel, una de las figuras financiero-empresariales mds des-
tacadas del pais que, al implementar politicas revolucionarias
como la reinversion permanente de utilidades, la construcciéon
del Sistema Bancos de Comercio, la democratizacién del cré-
dito y los servicios bancarios y el uso de la publicidad, revolu-
ciond también la banca mexicana. Estoy segura de que disfru-
tardn la lectura de LOGRO Y DESTRUCCION DE UN IDEAL.

Amparo Espinosa Rugarcia
Septiembre de 2007
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De no ser por mis primeros afios y por estos ultimos, mi
vida entera estuvo dedicada al trabajo. Creo, por ello,
que lo que me toco vivir s6lo podria ser de interés para mi fa-
milia y quizd un reducido grupo de amigos. En consecuencia,
este libro no es ni pretende ser una autobiografia.

No obstante, hubo en mi vida un suceso o, si se prefiere,
una serie de sucesos, que tal vez resulten atractivos para el
posible lector. Como podrd suponerse, me refiero a la esta-
tizacion de la banca privada que tuvo lugar en 1982 y a las
consecuencias que tuvo esa decision.

Como director general de Bancomer fui, muy a mi pesar,
tanto testigo directo como forzado participante de muchos
de tales sucesos y varias razones me obligan a ofrecer mi ver-
sion de lo ocurrido.

Una de ellas es que hasta ahora sélo se ha difundido el
punto de mira oficial, conforme al cual la expropiacién estuvo
justificada por completo y, tanto ella como la venta posterior
de las instituciones bancarias, fueron efectuadas con justicia,
equidad y plena transparencia. A mi juicio no fue asi.

Otro motivo, tal vez mds importante, es colaborar a que
sucesos de esa indole no vuelvan a tener lugar y dejar cons-
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tancia de una leccién que me costé mucho aprender. Durante
largo tiempo cref que para resolver los problemas naciona-
les necesitdbamos un gobierno fuerte, sin trabas. Hoy tengo
la conviccidn opuesta. La razon es que sin democracia, sin
equilibrio entre los poderes, sin limites que frenen los exce-
sos presidenciales, sin el concurso de otras voces que sirvan
para fijar el rumbo, nuestro pais solo conseguird continuar
de crisis en crisis, endeuddndose cada vez mds. La democra-
cia es un sistema mds costoso Unicamente en apariencia: a la
larga no sélo es mds barato, sino el tnico posible porque de
esa manera puede garantizarse que todos cumplan con la ley
y respeten los derechos de los demds. Hablo de democracia,
no de populismo, y de una democracia capaz de superar los
dogmas que han impedido el avance del pafs.

Tras explorar otras posibilidades, decidi escribir este tex-
to en primera persona. No lo hice asi por un afdn protagonico,
sino para subrayar que se trata de mi version de los hechos y
que ésta surgid de lo que vivi directa, personalmente. En las
paginas siguientes relato como llegué a Bancomer, qué con-
segul hacer por la institucion; y la estatizacion y sus secuelas.
En el capitulo final ofrezco algunas opiniones sobre lo que
debemos hacer, al menos a mi juicio, para evitar que puedan
llegar a repetirse tan graves errores.

Aunque es evidente que fuera de mi no hay ningin otro
responsable de lo que aqui relato, en varios casos algtn co-
laborador amigo ayud6 a mi memoria proporciondndome ci-
fras o recorddndome algun incidente que yo habia olvidado.
El sefior ingeniero Ricardo Guajardo Touché y otros directi-
vos de Bancomer, como Carlos Aguilar y Vicente Vargas, me
proporcionaron gentilmente los datos que les solicité. Se los
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agradezco. Quiero, asimismo, dejar constancia expresa de
mi gratitud a todo el personal del Banco por las atenciones
que siempre tuvo hacia mi, as{ como hacia todos los que me
ayudaron, en particular a Rafael Ruiz Harrell por su paciencia
y sus atinadas observaciones.

No es tarea sencilla poner en orden y en palabras suce-
sos que comprenden poco mds de cuatro décadas y, en varias
ocasiones, estuve tentado de abandonar el proyecto. Me lo
impidio el estimulo y el interés constante de mis hijas, sobre
todo el de la mayor, Amparo, que con un amor que me con-
mueve se dedicé durante poco mds de ocho afios a documen-
tar lo que hice al frente de Bancomer. El propdsito que origi-
nalmente dirigio su esfuerzo era el de escribir un libro, mas al
enterarse que habia yo empezado a trabajar en este texto, con
gran generosidad me cedid todos los materiales que habia re-
unido: veinticuatro cajas con discursos, informes, balances y
documentos de todo tipo. Sin ellos me hubiera sido imposi-
ble contar con la informacion estadistica que aqui ofrezco y
reconstruir con tanto detalle la historia del Banco. Con carifio
semejante mi nieta Amparo disefio la portada de este libro.

Sé que se los he dicho muy poco, pero es mi familia la que
le ha dado sentido a mi vida. Amparo, mi esposa, fue la mu-
jer maravillosa que me dio este regalo y por ese motivo este
libro estd dedicado a su recuerdo, y a celebrar a mis hijosy a
mis nietos.

Manuel Espinosa Yglesias
México, abril del 2000
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CAPITULO 1

COMO LLEGUE
AL BANCO DE COMERCIO

aci en la ciudad de Puebla el g de mayo de 1909 y fui el
N segundo hijo de cinco hermanos. La familia de mi padre
tenfa varios siglos de vivir en la ciudad: Rodrigo de Espino-
sa, el primero del que se tiene noticia, establecid ahi en 1542
la primera fdbrica de vidrio que hubo en América. Mi abuela
materna y su familia también eran poblanas, pero mi abuelo
materno, Tomds Yglesias, que vino a México desde muy joven,
era natural de Espafia.

Mi padre, Ernesto Espinosa Bravo, fue un hombre muy
emprendedor. Nacio en el afio de 1865 y al cumplir veinte
afios de edad se titulé de médico. La tesis que presentd para
recibirse se llamo: Ligeras consideraciones sobre los articulos del cd-
digo penal del Estado, relativos a la embriaguez, y en ella sostuvo
que en lugar de ser considerado un vicio o un delito, el alco-
holismo debia ser tratado como una enfermedad.

Poco después también se recibié de abogado y de ahi que
por casi una década tuviera el cargo de médico legista del Esta-
do. En 1904 decidio participar en politica. Como era conocido
y respetado por gran parte de la poblacion, gano con facilidad
las elecciones para presidente municipal de la ciudad. Ocupd
ese cargo solo un afio, el de 1905, y después prefirio regresar
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a su prdctica profesional, a sus negocios y a su cdtedra, ya que
fue profesor de medicina legal durante largos afios.

Mi padre tenia gran pasion por la dpera y varias veces lle-
v a Puebla compaiiias y orquestas profesionales. Insatisfe-
cho de que se tratara s6lo de funciones eventuales, se decidio
a construir un teatro. Empefiando en la aventura todo su ca-
pital y contrayendo enormes deudas, consiguid hacer el que
fuera, en su tiempo, el mayor teatro de la Republica. Lo llamo
Variedades y lo inauguro el 31 de octubre de 1908, unos cuan-
tos meses antes de que yo naciera.

Enla prdctica, ésa fue s6lo la primera inauguracion, ya que
afios mds tarde, en enero de 1922, un gobernador atrabiliario
mandod quemar el teatro por motivos politicos. Mi padre su-
pero la adversidad y lo reconstruyé con grandes esfuerzos. Al-
gunos afios mds tarde, el periodista Marcos de Obregdn dejo
testimonio en Excélsior de la entereza que esto representaba:

Ha de haber sido una mafiana de invierno de los afios veintiuno o vein-
tidds —escribid el 12 de abril de 1930—, cuando encontré al doctor
Espinosa Bravo y lo acompafié¢ a desayunar en lo que era La Imperial,
casi frente a Sanborns. Me ensefid los planos para la reconstruccion de
su teatro y me detalld los esfuerzos de crédito a que tendria que recurrir,
vendiendo cuanto tenia. «Vuelvo a empezar», me dijo sin gastar una
sola palabra de amargura contra los incendiarios ni contra los enemi-
gos politicos que lo asediaban con amenazas de muerte, en dias en que
en Puebla se cazaba por la calle a diputados y a personas prominentes
desafectas al sefior gobernador.

Aparte del Variedades —que fue reinaugurado el 8 de febrero
de 1923—, mi padre tenia otros negocios. Sin duda el mds
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importante fue la empresa telefonica, la primera que hubo en
la ciudad y donde tuve mi primer trabajo. Se llamé Compaiiia
Telefonica del Comercio de Puebla y en el afio de 1928, cuan-
do finalmente la vendid, tenia goo teléfonos. Mi padre recibid
por ella 180 mil pesos oro y 50 mil pesos plata. Con esa suma
les pagd a algunos accionistas, cubrid sus deudas e inicié un
pequefio circuito cinematogrdfico en otras ciudades, como
Tehuacdn, Teziutldn y Apizaco.

En 1929 mi padre descubrid que padecia un cincer estoma-
caly como era médico supo que le quedaban sélo unos meses
devida. Enaquel entonces yo estaba trabajando en la hacienda
de don José Veramendi. Ahi recibi una carta, la mds triste que
he recibido en mivida, en la que mi padre me decia que fallece-
ria poco antes de la Semana Santa y me pedia que regresara a
Puebla para hacerme cargo de los negocios de la familia.

En ese entonces mi padre tenia invertido su capital sobre
todo en cines. Los surtia una pequeiia distribuidora de peli-
culas, también suya, que atendia otras pequefias poblaciones
en los estados de Puebla, Oaxaca y Tlaxcala. Aunque era un
buen negocio familiar, su desarrollo fue muy lento porque
sus ganancias eran limitadas.

Antes de morir, mi padre tuvo tiempo de enterarme de
coémo estaban los cines. En lo que mads insistio fue en la nece-
sidad de exhibir buenas peliculas, asi que no me extrafio que
me pidiera que fuera a la ciudad de México y contratara siete
peliculas con la Paramount. Me dio el nombre de los filmes
y yo fuiy los pedi, por supuesto sin saber que las compaiiias
distribuidoras tienen que dar peliculas buenas y malas por-
que no pueden quedarse solo con las segundas. La persona
con la que hablé en la Paramount era el gerente, un hombre

17
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muy amable de origen judio llamado Clarence Margon. Le
dije qué deseaba y tras oirme me indicd que hablara con el
subgerente, un sefior Urbina. Fui con €l, le expliqué de nue-
vo la situacion y sin pensarlo gran cosa me contest6 con una
negativa. Era imposible contratarme el lote que le pedia. Yo
le insisti e incluso le rogué que cambiara de opinién, pero
Urbina, tajante, me dijo que no, que era imposible.

Por fortuna, la suerte, esa suerte que debe acompafiarlo a
uno porque sin ella es casi imposible lograr lo que se quiere,
estaba de mi lado y de pronto el sefior Urbina fue llamado a
la oficina del gerente, el sefior Margon. Lo esperé y cuando
salio era otro, ya que gentilmente accedié a concederme lo
que le habia pedido.

Tiempo después me enteré que el sefior Margon llamo a
Urbina para decirle: «(No ve que este muchacho esta luchan-
do para lograr un contrato que necesita y su padre se estd mu-
riendo? Vamos, dele lo que le pide».

Aunque estuve muchos afios mds en el negocio de los ci-
nes, nunca volvi a conseguir un lote semejante, porque en €l
iba la primera pelicula sonora hablada en espafiol. Ya habia
rumores de que el cine mexicano estaba haciendo una, San-
ta, pero no pudo estrenarse sino hasta dos afios después, en
1932. Al empezar 1930, sin embargo, se hablaba de una peli-
cula de la Paramount, ya con sonido, que habia sido filmada
en espafiol en Estados Unidos y que estaba a punto de estre-
narse. Se llamaba Sombras de gloria (Blaze of Glory) y dos actores
hispanos, José Bohr y Paquita Rico, habian filmado la version
en castellano trabajando durante la noche, mientras durante
el dia filmaban la version en inglés.
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Una de las peliculas que venia en el lote de la Paramount
era precisamente Sombras de gloria. La estrenamos en el cine
Variedades el 16 de marzo de 1930 con un lleno total. Recuer-
do la fecha con precision porque desde el 10 de marzo mi
padre se vio obligado a guardar cama, pero ese dia decidid
salir a la calle. Fue la Gltima vez que lo hizo. Al ver la entrada
que tenfamos se le ilumino el rostro y, sin palabras, con su
actitud, me comunico que estaba satisfecho y seguro de ha-
ber dejado su negocio en buenas manos. Por desgracia, dos
semanas mds tarde y tal como habia predicho, fallecié. Era la
noche del 31 de marzo de 1930.

Marcos de Obregdn hizo también su elogio:

Inevitable ha sido, por otra parte, la muerte del doctor y licenciado
Ernesto Espinosa Bravo a los sesenta y seis afios de vida, victima de
una antigua tlcera cancerosa en el estomago, en plena actividad de
empresario, de hombre de accion, dotado de gran espiritu civico, exce-
lente ciudadano, padre de familia y grande amigo.

Testo, segtin me cuentan, el doctor Espinosa Bravo cosa de medio
millén de pesos. Deja media docena de hijos.

Mds importante que el capital que representaba, fue que mi
padre nos heredara un negocio en plena marcha. Si no se tie-
ne la experiencia necesaria o no lo favorece a uno la suerte, el
capital puede perderse, mientras que un negocio que ya estd
andando encauza casi por si solo los esfuerzos e impone el
logro de metas mds definidas y concretas. Es para mi un serio
motivo de tristeza no haber podido hacer con mis hijas y mis
nietos algo semejante a lo que hizo mi padre con nosotros.

19



20

BANCOMER, LOGRO Y DESTRUCCION DE UN IDEAL

El negocio de la exhibicion, al igual que el resto de la in-
dustria cinematografica, estaba en muy rdpida expansion y si
hasta entonces nuestra sala habia sido la unica en Puebla, a
principios de 1930 otro cine vino a hacernos la competencia,
el Guerrero, del que era duefio un empresario de origen vasco
llamado Jesus Cienfuegos.

Casi a fines de la década, en 1934, otro empresario pobla-
no, Gabriel Alarcon, inicié la construccion de otro cine, el Re-
forma, y nos enteramos que Cienfuegos estaba construyendo
salas en Veracruz, Jalapa y Orizaba. Si a esto se le afiade que
las compaiifas distribuidoras favorecian a los circuitos fuer-
tes y era a ellos a los que les entregaban los mejores filmes,
no quedaba sino una conclusion: la Unica forma de seguir en
el negocio era crecer.

En un principio intentamos hacerlo por nuestros propios
medios y el afio de 1939 empezamos a construir un cine —el
Coliseo—, en un local vecino al que ocupaba el Variedades.
Al hacer cuentas, advertimos que el tiempo que nos llevaria
recuperar el capital invertido era excesivo y cuando nos fuera
posible dar el paso siguiente, seria ya tarde. Para crecer con la
rapidez necesaria necesitabamos mds capital y, tras pensarlo
mucho, mis hermanos y yo decidimos buscar una asociacion
con el inico empresario que contaba con el capital suficiente:
don Guillermo Jenkins, un industrial de origen estadouniden-
se que tenia ya muchos afios de estar radicado en la ciudad.

Yo conocia a don Guillermo desde mi nifiez. Mi padrey él
nunca tuvieron negocios en comun, pero con cierta regulari-
dad iba a mi casa a jugar ajedrez, asi que me resultaba una fi-
gura familiar. Ademads del ingenio de Atencingo, el sefior Jen-
kins tenia ya algunos intereses en la exhibicion de peliculas y
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los dos socios que lo acompafiaban en esa aventura eran pre-
cisamente Gabriel Alarcon y Jesus Cienfuegos. La circunstan-
cia no nos amiland y mi hermano Ernesto y yo fuimos a verlo.
Sin pensarlo gran cosa, don Guillermo estuvo de acuerdo en
asociarse con nosotros y nacid asi Ultracinemas de México,
S.A., una empresa en la que fuimos socios a partes iguales.

La igualdad, sin embargo, lo era sélo en la forma, ya que
para acelerar el desarrollo del negocio, don Guillermo le hizo
varios préstamos a la compaiiia. Con ese capital construimos
un cine en Guadalajara y poco después abrimos otro mds en
Toluca. Inquieto por la desproporcion que habia entre su in-
versionylanuestray preocupado, ademds, porel hechode que
mientras cubriamos nuestra parte de la deuda no podiamos
seguir creciendo, di con una solucidn: hice una empresa con
nuestras dos salas —el Variedades y el Coliseo, que ya estaba
funcionando—, la bauticé Cines de Puebla, s.A., y le propuse
al sefior Jenkins que aceptara la mitad de nuestras acciones en
pago de la deuda que teniamos con él. Don Guillermo aceptd
mi idea y de esa manera no sélo volvimos a estar en igualdad
de condiciones, sino que nos fue posible disponer del capital
necesario para seguir promoviendo el desarrollo del negocio.

Por motivos que aqui no viene al caso recordar, mi fami-
lia decidié abandonar el negocio de los cines en 1940. La de-
cision contrariaba en todo mis deseos, pero acompaiié a mi
hermano Ernesto cuando fue a proponerle a don Guillermo
que comprara nuestra parte de la empresa.

El sefior Jenkins rechazo tajantemente la idea, mas poco
después me mandd llamar para decirme que tenia interés en
conservarme como socio y, con ese fin, estaba dispuesto a
prestarme la suma necesaria para que fuera yo quien compra-

21
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ra la parte de mis hermanos. Cuando se lo dije a mi familia, la
solucion les parecid excelente, asi que al terminar el afio, don
Guillermo y yo quedamos prdcticamente como los Unicos so-
cios de Ultracinemas. Mi deuda con €l la cubri, por supuesto,
con la parte proporcional de mis ganancias y unos afios mds
tarde éramos, de nuevo, socios en paridad de condiciones.

Destaco esta circunstancia porque de ahi en adelante, as{
fuera yo quien tomaba todas las decisiones, con frecuencia
sin consultarlo, siempre conservamos la paridad. La Compa-
fifa Operadora de Teatros, S.A., que llegd a ser nuestra em-
presa mds importante, no fue la excepcion. En relacidn a ella
ocurrié un hecho que interesa registrar.

La Operadora habia sido fundada por un hombre de gran
vision e inteligencia, Theodore Gildred, y aunque no habia
sido bien manejada, yo sabia que terminaria por controlar
el mercado de la exhibicion cinematografica en la ciudad de
México y, en consecuencia, acabaria también por ser la com-
paiifa exhibidora mds importante del pais. Varias veces co-
menté el asunto con don Guillermo, destacando que hasta
entonces la Operadora no habia sido administrada adecuada-
mente. Mi temor era que la empresa podia llegar avenderse y
sisucomprador la ponia en pie, nosotros sufririfamos las con-
secuencias. La inica manera de evitar el dafio era adquirirla.

Un hecho favorecia la situacion: el Banco Cinematografi-
co, en esos aflos una institucion formada con capital privado
y 10% de capital del Estado, era duefio del 25% de las accio-
nes de la Operadora. Don Guillermo tenia una proporcion se-
mejante de la empresa, pero poseia, ademds, muchas accio-
nes del Banco Cinematografico, tantas que con un pequefio
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porcentaje podia llegar a adquirir tanto el control del Banco
como el de la Operadora.

Asi se tratara de una operacion muy compleja, me puse a
buscar quién podriavendernos las acciones que nos eran nece-
sariasydescubriquelos hermanos Grovas tenian algun capital
invertido en el Banco. Fui aver al mayor, don Jesus, que enton-
ces tenia su despacho en una esquina de las calles de Artes y La-
fragua. Le dije qué pretendiay me contesto que, efectivamente,
€ély suhermano Adolfo posefan algunas acciones del Banco Ci-
nematogrdfico, pero no estaban dispuestos avenderlas. 23

Al salir de su oficina, me encontré en el pasillo del edificio
con Adolfo, el menor de los Grovas. Lo saludé, platicamos
un momento y me invito a seguir la charla en su despacho.
Como la conversacidn parecia prometedora, para continuar-
la lo invité a tomar una copa en una cantina que estaba en la
planta baja del edificio. Apenas le habiamos dado un sorbo a
nuestras bebidas, cuando Adolfo me confes6 que estaba can-
sado del Banco Cinematografico.

—Me metf al negocio sélo porque mi hermano Jestis me lo pidio —dijo—,
pero hasta ahora no he recibido un solo centavo por mi inversion.

Sin pensarlo dos veces, saqué mi cartera, conté el dinero que
llevaba y apartando mi copa le dije:

—DPues eso tiene remedio inmediato. Mire: en mi cartera traigo mil
600 pesos. Estoy dispuesto a perder esta cantidad si hoy mismo no le
pago por sus acciones del Banco la suma que me pida.
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Adolfo Grovas creyé que era broma, mas al ver mi seriedad,
después de pensarlo un momento menciond una cifra seguro
de que yo la rechazaria.

—Estd bien —dijo—. Le vendo mis acciones en 8o mil pesos.

—DPerfecto —le contesté—. Vamos al banco ahora mismo.

En la esquina donde estd hoy el hotel Maria Isabel Sheraton,
habia entonces una sucursal del Banco de Comercio y ahi,
también por suerte, tenia la suma requerida, asi que fuimos
al banco, cambié un cheque y le pagué el monto en efectivo.
Como Adolfo Grovas tenia las acciones en su casa, fuimos a
ella y me las entregd. Ese mismo dia se las envié a don Gui-
llermo a Puebla.

Esa pequefia y afortunada inversion le dio a don Guiller-
mo el control del Banco Cinematografico y en consecuencia
el de la Operadora de Teatros. Poco después el gobierno le
compro al sefior Jenkins las acciones que tenia del Banco,
pero a cambio de ellas le vendieron las de la Operadora. La
transaccion fue afortunada porque, como habia yo supues-
to, termind por ser la empresa de exhibicion cinematografica
mds importante del pais.

He relatado este incidente porque aunque nunca cref que
mi suerte pudiera volver a brillar de manera semejante, gra-
cias a una operacion muy similar llegué a adquirir el control
del Banco de Comercio.

Debo sefialar aqui, antes de eso, que don Guillermo me te-
niauna gran confianzay me comentaba todos sus negocios, in-
cluso aquellos en los que yo no tenia participacion alguna. Sa-
bia, asi, quecasisin proponérselo, habiaidoreuniendoun gran
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conjunto deacciones del Banco de Comercioyun dia, aldarme
cuenta que el sefior Jenkins podia llegar a tener el control del
Banco, empecé a acariciar la idea de abandonar el negocio de
los cines. Mi decision se debia, sobre todo, al hecho de que el
mundo de la industria cinematogréfica era ya en esos afios ex-
tremadamente conflictivoy su futuro resultabaincierto.

El primer paso que di para llevar adelante mis propdsitos
fue pedirle a don Guillermo que me nombrase su representan-
te ante el Banco de Comercio. El sefior Jenkins estuvo de acuer-
doy aunque nunca hubo un poder legal ni actué propiamente
como suapoderado, le pidié a don Salvador Ugarte, el director
general de la institucion, que me incorporara al Consejo.

Don Salvador, estimando que la peticion era razonable,
promovié mi nombramiento como consejero suplente. En
marzo de 1950, los integrantes del Consejo del Banco de Co-
mercio, me dieron una comida en el restaurante El Parador
como bienvenida. Dos afios mds tarde, también en el mes de
marzo, ascendi a consejero propietario.

Mi participacion en el Consejo fue muy discretay sélo por
excepcion intervenia en las discusiones o en los acuerdos que
se tomaban. Segui esa estrategia, porque ademads de no tener
unasolaaccion del Banco, deseaba aprovecharla oportunidad
paraadentrarme mds en el negocio bancarioy conocerlo mejor.

Un punto al que le puse especial atencion fue descubrir
cémo podia adquirir el pequefio paquete de acciones que le
hacia falta a don Guillermo para tener el control de la institu-
cién. Por fortuna, poco después se presento la oportunidad:
Manuel Senderos heredo las acciones de su padre, Liberto
Senderos, y supuse que si le ofrecia un buen precio, no se
negaria a vendérmelas.
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Se trataba de poco menos del 10% y, cuando hablé con €l,
le aclaré que con ese porcentaje don Guillermo Jenkins ten-
dria el control mayoritario del Banco de Comercio.

—Cuando esto se sepa —Tle dije—, no va a haber quien compre y el
valor de las acciones va a bajar, ast que éste es el momento de vender.

El precio que le ofreci era muy bueno. Las acciones del Banco
se cotizaban entonces entre 180 y 200 pesos y, si la memoria
no me engafia, le ofreci 230, es decir, por un paquete que val-
dria entre 7.5 y 8 millones de pesos, yo le ofreci casi 9.5, as{
que no dudé mucho antes de aceptar.

Aunque en este caso hice la compra a nombre de don Gui-
llermo, yo estaba en verdad procediendo a nombre propio.
La razdén es que el sefior Jenkins se encontraba descansan-
do en Acapulco y aunque varias veces intenté comunicarme
telefonicamente con €él, me fue imposible lograrlo ya que en
aquellos afios el servicio telefonico de larga distancia era muy
malo. Yo sabia, sin embargo, que el sefior Jenkins no podia
sino aprobar una adquisicion semejante, asi que cuando Sen-
deros decididé venderme sus acciones, las compré.

Desde hacia algin tiempo tenia en mi caja de seguridad
varios bonos de la Nacional Financiera de los que don Gui-
llermo era el propietario. Su valor ascendia a 20 millones de
pesos, asi que fui, cambié poco menos de la mitad y con esa
suma le pagué a Senderos.

Pocas veces en mi vida he estado tan feliz como el dia
en que recibf las acciones del Banco de Comercio. Mi buena
suerte habia vuelto a brillar como doce afios antes, en 1943,
cuando logré comprarle a Adolfo Grovas las acciones que
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nos dieron el control de la Operadora de Teatros. Ahora, al
cerrar la compra con Manuel Senderos, la suerte habia vuel-
to a ayudarme y pude realizar el que vendria a ser el negocio
mds grande de mi vida. Si el pequefio paquete de acciones
que Grovas me vendié me permitio hacer la que fue, en su
tiempo, la cadena de exhibicidon cinematografica mads grande
de México, las acciones que adquiri de Senderos me abrieron
el camino a la direccion del Banco de Comercio, que también
en su tiempo, transformado ya en Bancomer, llegd a ser el
banco privado mads fuerte del pafs.

Consegui comunicarme telefénicamente con el sefior
Jenkins solo después de haber cerrado la operacion. Escucho
con toda atencion el relato de lo que habia yo hecho y no me
dijo nada. Poco después, cuando ya habia regresado a Pue-
bla, hablé de nuevo con €l por teléfono y tampoco me hizo
comentario alguno. Dos dias mds tarde, sin embargo, fue a
verme a mi despacho, entonces en la esquina de Balderas y
Ayuntamiento, se sentd, y me dijo con cierto enojo:

—<(No crees, Manuel, que es un abuso que sin conocimiento mio hayas
dispuesto de casi 10 millones de pesos?

Yo empecé insistiendo que la compra le daba el control del
Banco, pero eso tampoco lo satisfizo.

—Y crees que el gobierno va a quedarse contento de que un gringo con-
trole el Banco de Comercio? —me dijo.

—Si no queria usted llegar a tener el control del banco —Ile contesté—,
¢entonces para qué adquirid el 41% de sus acciones? El 10% o poco me-
nos que comptré a su nombre le da el control, mas si usted no las quiere,
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deme dos o tres meses para pagdrselas, cargdndome el 2% mensual.
Cuando llegue a saberse lo que implican, el grupo que hasta ahora con-
trola el Banco me pagard una cantidad muy importante para evitar
que lo tenga otra persona y yo ganaré mucho dinero.

Don Guillermo lo pens6 un momento, me dijo que estaba de
acuerdo y termind el asunto.

Desde algunos afios atrds, cuando llegué al Banco como
consejero suplente, empecé a considerar la posibilidad de
comprarle al sefior Jenkins las acciones que tenia de la insti-
tucion bancaria. El propdsito era muy dificil de lograr y mu-
chas veces dudé que llegara a cristalizar.

El punto de partida de mi proyecto era organizar el ne-
gocio de la exhibicion cinematografica de tal manera que
fuese posible llegar a dividirlo. Sus dos aspectos centrales
eran evidentes: por una parte se encontraban los edificios de
los cines, por la otra la organizacidn necesaria para operar-
los. Hasta 1950 unay otra tarea estaban mezcladas y lo usual
era que un cine, o un pequefio grupo de cines, se encargaran
también de los aspectos operativos. De hecho los inmuebles
y la operacion integraban una sola empresa.

A partir de 1950, y pensando siempre en poder llegar a te-
ner el control del Banco, empecé a reorganizar el negocio de
la exhibicion a fin de que la Operadora de Teatros se ocupara
de la administracion de las salas cinematograficas y otra em-
presa que constituf con ese fin, la Compafiia Constructora y
Operadora de Inmuebles, s.A., fuese la propietaria de los edi-
ficios en que estaban los cines y se encargara de construirlos.
En 1955, 0 poco antes, la separacion entre una y otra habia
quedado completa.
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Como en todos los negocios en los que el sefior Jenkins y
yo estdbamos asociados, éramos duefios en igualdad de con-
diciones de la Compaiiia Constructora. El valor de mis accio-
nes en esta empresa era mds o menos el mismo que el de las
del Banco y si el sefior Jenkins accedia a cambiarme unas por
otras, €l quedaria como tnico dueflo de los inmuebles de la
red de exhibicidn cinematografica mds importante del pais y
yo, a mi vez, tendria el control del Banco de Comercio. Como
también «al buen paso hay que darle prisa», fui a hablar con
ély se lo propuse.

La respuesta que obtuve en un principio fue totalmente
negativa. El sefior Jenkins no queria siquiera considerar el
asunto, pero ante mi insistencia convino en reflexionarlo con
mds calma y enviarme un memordndum con su decision fi-
nal. El documento que recibi al dia siguiente, fechado el 16 de
marzo de 1955, dice en la parte relativa:

Manuel:

Tuve mucha pena ayer con usted, pues despues de tantos afios de jalar
juntos, me ha dado una pena enorme que un asunto de pesos no nos
permita ponernos de acuerdo. Me parecid que usted se fue un poco sen-
tido por mi terquedad, y mil veces prefiero no tratar esto ni ningtin otro
negocio, si es que pudiera tener como consecuencia una disminucion en
la intimidad y confianza que siempre nos ha ligado. Lo de menos seria
dejar el asunto y no volver a tocarlo, pero estimo que éste no seria el
remedio indicado porque usted se ha formado ciertos propdsitos y pu-
diera quedar desilusionado, que seria tan malo como discutitlo.

He estado estudiando el asunto. Anoche, ya en la media noche,
tenta el papel en la mano y estuve leyéndolo y estudidndolo.
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Quiero insistir que las acciones del Banco valen mucho por cons-
tituir la mayoria, y siempre esta situacién vale mucho. Usted mejor
que nadie sabe que me han costado en pesos, no en ddlares, y aunque
es cierto que todas las acciones procedentes de los aumentos del capital
han costado 150 pesos, el precio que he pagado por las demds, cuyo
ntimero es mucho mayor, hace subir el costo término medio a mds de
200 pesos. No hay duda de esto, pero estoy conforme y satisfecho a
venderlas en 200 pesos.

Usted sabe la renuencia sin limite que tengo yo en hacer cualquier
cosa que pudiera tender a separarnos en el negocio del cine. Esto ha sido
para mi el motivo de mi oposicion tan terca para tratarlo. Se recordard
que cuando hace tiempo me habld de la idea, le dije que ni siquiera
hablaria con usted sobre el asunto porque no me gustaba la idea, pero
después hemos hablado y discutido el negocio porque he visto el interés
que usted tiene en hacerlo.

Creo yo sinceramente que el cambio de acciones a la par es comple-
tamente justo. Yo lo haré con mucho gusto para permitir que lleve usted
adelante su idea.

[...]

Ast entiendo este negocio. Como bien lo sabe, yo no lo quiero hacer,
pero con todo gusto lo haré si usted quiere.

Como podra suponerse, don Guillermo se neg6 en un prin-
cipio a venderme sus acciones del Banco porque no queria
perderme como socio en el negocio de los cines. La razén
principal era, sin duda, la confianza que nos unia, pero tam-
bién, ademads, porque le convenia tener dos grupos que com-
pitieran entre si, o sea Alarcon, con la Cadena de Oro, y a mi
con la Operadora. A eso se debid que en principio no quisiera
discutir el asunto conmigo.
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No obstante, gracias mi insistencia y al afecto que nos te-
niamos, don Guillermo Jenkins volvié a ayudarme y con una
generosidad enorme acepto el cambio que le propuse, que-
ddndose él como unico duefio de los edificios de los cines y
dejandome a mi virtualmente duefio del Banco de Comercio.

Antes de seguir adelante hay un punto que quiero destacar.
Llegar a tener el control del Banco no fue una tarea sencilla.
Cuando lo consegui ya era un hombre de mediana edad —te-
nia cuarentay seis afilos—, y habia empezado a trabajar en los
negocios que dejo mi padre cuando tenia veinte. Aunque ain
fuera duefio de la Operadora de Teatros, lo que inverti en el
Banco era el resultado de veinticinco afios de trabajo y repre-
sentaba casi dos terceras partes de todos mis bienes.

Eso es lo que estaba en riesgo cuando llegué, ya como di-
rector, al Banco de Comercio.

* %k
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CAPITULO 2

MI LLEGADA
AL BANCO DE COMERCIO

legué como director al Banco de Comercio el 23 de abril
de 1955. Un mes antes, el 24 de marzo, tuvo lugar la re-
union del Consejo en la que se aprobé mi nombramiento.
Para ese entonces ya tenia cinco afios de estar vincula-
do a la administracién del Banco, puesto que fui nombrado
consejero suplente en 1950. En marzo de 1952 ascendi a con-
sejero propietario. Mientras solo tuve esos cargos no hubo
problemas, pero cuando llegué como director hubo una reac-
cién muy airada en mi contra y varios consejeros amenazaron
con renunciar. Las condiciones para no hacerlo eran que yo
renunciara a la direccion y pusiera en venta parte de las accio-
nes que me daban el control mayoritario de la institucion.
Para explicar qué ocurrid, debo hacer algo de historia y
empezar recordando que el Banco de Comercio habia sido
fundado veintidds afios antes, el 15 de octubre de 1932, por
don Salvador Ugarte y algunos amigos suyos. Entre ellos des-
tacan Raul Bailleres, Mario Dominguez, Ernesto Amescua y
Liberto Senderos. En aquellos afios se decia que integraban
el grupo BUDA —nombre formado con las iniciales de los
apellidos de los tres primeros y del propio Ugarte—, pero
hasta donde sé nunca actuaron como tal y las acciones que
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emprendieron en comun se debian a su amistad y a que com-
partian muchos intereses.

Don Salvador Ugarte no era propiamente un hombre
rico, pero era un amigo muy leal, un hombre de palabrayen
todo un caballero. Las porcelanas chinas y los libros impre-
sos en México en el siglo XvI eran su pasion. La coleccion
de estos ultimos, que segun tengo entendido es una de las
mds valiosas que hay en el pais, la don6 después al Instituto
Tecnoldgico de Monterrey, donde una sala de la biblioteca
lleva su nombre.

Originario de Guadalajara, Jalisco, donde naci6 el 2 de
agosto de 1880, Ugarte hizo algunos estudios de ingenieria y
alo largo de varios afios dirigio con cierta fortuna una casa de
cambio, trabajando, segin decia, «como banquero sin comi-
sion». Casi a los cincuenta, cuando su esposa ya habia falleci-
do y estaba casada su hija tnica, decidié6 mudarse a la ciudad
de México y poner un pequefio negocio de correduria.

No estuvo ahi mucho tiempo porque meses después el
Banco Nacional de México adquirié su empresa y, antes de
que pudiera advertirlo y probablemente en contra de su volun-
tad, Ugarte se encontrd desempefiando el papel de mediador
en una lucha que habia entre dos facciones de la institucion.

El problema venia de lejos: cuando estallé la Revolucidn,
el Banco Nacional de México pertenecia a capital francés y
en 1914, ante el desastre financiero en que se encontraba el
pais, los funcionarios del banco prefirieron regresar a Fran-
cia. Agustin Legorreta, padre y abuelo respectivamente de los
otros dos banqueros de ese nombre, y en aquel entonces se-
cretario del Consejo de Administracion, fue nombrado direc-
tor interino encargado del Banco.
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Afios después, al tranquilizarse el pais, don Agustin de-
cidio viajar a Paris y rendirles cuentas a los propietarios del
banco. Para su sorpresa, se encontrd con que los accionistas
decidieron nombrarlo sélo codirector. El otro era un sefior
llamado Gastén Descombes, que habria de viajar con €l a
México para hacerse también cargo del banco.

La dualidad en la administracion no favorecio el acuerdo
y, entre quejas, mal entendidos y ocasionales confrontacio-
nes que duraron largos afios, el banco termind por dividirse
en dos facciones, una a favor de Legorreta y otra partidaria de
Descombes. Las cosas llegaron a tal extremo que los oposito-
res, coincidiendo tnicamente en que la institucién no podia
funcionar de esa manera y s6lo una persona debia mandar,
pidieron el auxilio de los accionistas franceses.

La decision final favorecié a Legorreta y se conocié en
los primeros meses de 1932. Descombes regreso a Francia y,
poco a poco, la nueva administracion se fue desembarazando
tanto de sus opositores declarados como de aquellos que sélo
habian tratado de suavizar los roces entre un grupo y otro.

Salvador Ugarte se encontraba en el ultimo caso y, sabien-
do que no lograria pasar de gerente de la casa matriz del Banco
Nacional de México, puesto que desempefiaba en ese enton-
ces, decidio renunciar y volver a establecerse por su cuenta.

Sus primeros pasos fueron muy modestos. Rentd una
pequefia oficina en el edificio que ocupaba el Canadian Bank
of Commerce y con apenas un par de empleados, inicié un
negocio semejante a la casa de cambio que habia tenido en
Guadalajara. No le fue del todo mal, ya que conociendo su
inteligencia y honestidad, algunas instituciones bancarias lo
emplearon como corredor.
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No obstante, Ugarte no estaba satisfecho y al hablar pri-
mero con algunos amigos, después con otros, se dio cuenta
que gracias a ellos podia reunir el capital necesario para llevar
adelante un proyecto mds ambiciosoy fundar un nuevo banco.

La idea cristalizd a fines de 1932, y el 15 de octubre de ese
afio, cuando el recién establecido Banco de Comercio, S.A.,
abrid sus puertas al publico, su capital social ascendia a 500
mil pesos y tenia diecisiete empleados de planta.

Ugarte y sus amigos se dedicaron a promover el Banco y
pronto se vieron favorecidos por un publico creciente y con
las cuentas de empresas y comercios importantes. Al con-
cluir 1933 el Banco tenia diecinueve empleados de plantay su
capital social habia aumentado a un millén de pesos.

Una de las mayores preocupaciones de la administracion
era poder servir a su clientela en otras plazas y desde media-
dos de 1933, en asociacidon con algunos hombres de negocios
de Puebla, dieron los pasos necesarios para establecer en esa
ciudad una institucion filial. El 24 de enero de 1934 quedo
finalmente constituida con el nombre de Banco Mercantil de
Puebla, s.A.

Casi dos afios después, cuando estaba por llegar la Na-
vidad de 1935, el Banco Mercantil descubrié que habia sido
victima de un fraude y, como carecia de los fondos necesarios
para reponer el faltante, sus accionistas decidieron ponerlo
en liquidacion voluntaria.

El Banco de Comercio s6lo tenia en ese entonces alre-
dedor de la tercera parte de las acciones del Mercantil, mas
decidido a salvar a la que era su primera filial, Ugarte viajo a
Puebla y habld con los accionistas, invitindolos a incremen-
tar el capital para cubrir la pérdida sufrida.
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Por desgracia, la cantidad necesaria era de tal magnitud
que los accionistas recibieron la propuesta con escepticismo
y don Salvador, tras algunos dias de preguntar quién podria
sacarlo del problema, descubrié que sdlo habia un hombre
que pudiera ayudarlo. Como podrd suponerse se trataba de
don Guillermo Jenkins.

Ugarte se entrevisto con €l y, tras enterarlo del problema,
lo invit6 a suscribir el capital necesario para salvar a la insti-
tucion de la quiebra. El sefior Jenkins, que tenia mds dinero
para invertir que donde invertirlo, accedio sin dificultad y, a
partir de entonces, se convirtid en uno de los principales ac-
cionistas del banco poblano.

Alo largo de varios afios todo marcho sobre ruedas, pero
en 1942, segun tengo entendido, uno de los consejeros del
Banco Mercantil empezd a oponerse de manera sistematica
a cuantas sugerencias o decisiones vinieran de la ciudad de
México y resulto imprescindible cambiarlo.

El propdsito, sin embargo, representaba una dificultad: el
Banco de Comercio, asi fuera duefio de muchas acciones del
Mercantil, no tenia pleno control sobre su filial. El asunto se
planted en el Consejo vy, tras discutirlo, se decidio que el me-
jor camino para conseguir el control del banco poblano era
comprarle a don Guillermo las acciones que tenia o, todavia
mejor, canjedrselas por otras del propio Banco de Comercio
que podian adquirirse en el mercado libre.

Ugarte, que habia hablado varias veces con el industrial
norteamericano, sefialé ademas que no habia ningtn peligro
en tal canje porque don Guillermo, asf fuese extremadamente
acaudalado, no tenia ni la pretensidon ni el deseo de extender
sus negocios mds alld de Puebla. Era, dijo, un hombre de pro-
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vincia, sin proyeccion nacional, y el Consejo, por unanimidad,
decidi6 proponerle al industrial el cambio de acciones.

El sefiorJenkins aceptd la transaccion de buena voluntady,
confirmando la opinion de Ugarte, le dijo que le seria imposi-
ble asistir a las asambleas de accionistas y que no deseaba par-
ticipar personalmente en laadministracion del negocio. Cuan-
do fuera necesario le darfaa don Salvador un poder para queél,
oalguna persona designada por €l, representara sus acciones.

La situacion no vario a lo largo de la década de los cua-
rentas. El Unico cambio importante fue que don Guillermo,
buscando siempre donde colocar su capital, adquirié6 mads
acciones del Banco de Comercio y, en 1950, tenia ya el 41%
del total. Esto fue posible porque los sucesores del licenciado
Luis Riba y Cervantes, y poco después los de Francisco Sui-
naga y Tornel, decidieron poner a la venta las acciones que
habian heredado y €l las compro.

El hecho de que el sefior Jenkins hubiera llegado a acumu-
lar una proporcion tan importante de las acciones del Banco
de Comercio no alterd, al menos en un principio, el acuerdo
original y en la Asamblea Anual de accionistas que tuvo lugar
en enero de 1950, le envid a Ugarte, como siempre, un poder
para que se encargara de ver que sus acciones estuvieran de-
bidamente representadas.

Como se recordard, ese mismo afio llegué al Banco como
consejero suplente, y aunque mi nombramiento se debia a
mi larga asociacion con el sefior Jenkins, procuré que todo
siguiera igual y promovi que don Salvador siguiera represen-
tando en las asambleas de accionistas a don Guillermo.

En 1955, sin embargo, la situacion cambid por completo:
don Guillermo Jenkins acepto el canje que le propuse, inter-
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cambiamos las acciones y a principios de marzo de ese afio,
me encontré duefio del control del Banco de Comercio.

Pocos dias mds tarde, me entrevisté con don Salvador Ugar-
teyloenteré delas transacciones que habian ocurrido, o sea tan-
todelacompradelasaccionesde Manuel Senderoscomodeque
yoacababadeadquirirlas queteniaelsefiorJenkins. Elhechode
quetuvierael control mayoritario del Banco me obligaba, le dije,
aestar enterado mds de cerca delos negocios dela instituciony
necesitabaun cargo directivo paravigilar miinversion.

Ugarte penso6 que mi deseo no podia menos que ser obse-
quiado dado el gran nimero de acciones que poseia, pero el
problema no era de ficil solucion. En un memordndum que
dirigio6 a los consejeros del Banco el 3 de abril de 1955, don
Salvador recuerda los dilemas que esto le planted y la escision
interna que trajo consigo llevarla a cabo. Conviene recordar
la parte relevante de su documento:

Pensaba yo —escribe Ugarte—, en la manera de complacer a Espinosa
Yglesias y en mds de una ocasion cambié impresiones con algunos de
mis colegas en el Consejo. Pensé primero en ofrecerle el puesto de vice-
presidente ejecutivo, pero encontré que tal puesto no existe en nuestros
estatutos y, al crearlo, habria que establecer en los propios estatutos
las atribuciones que le correspondian. Y todo ello para un puesto de
emergencia que mds tarde no tendria razon de ser.

Finalmente encontré que podia crearse un nuevo puesto: el de Di-
rector, es decir, un segundo del Director General. Satisfizo desde luego a
don Manuel esta solucion, pero le advert que tendria que consultarlo
con mis colegas en el Consejo.

As{ lo hice y con la mayoria de ellos hablé sobre el particular. Es
verdad que no encontré una franca acogida porque me decfan que don
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Manuel no tenia ninguna experiencia en la administracion de bancos;
que no siendo conocido en el gremio de banqueros consagrados, podia
despertar suspicacias entre el ptiblico, entre los cuentahabientes y aun
entre los bancos del pafs y del extranjero.

Otros de los sefiores consejeros no hicieron objecion alguna a mi su-
gestién y la aceptaron desde luego. Asf, con la debida anticipacién, man-
déa cada uno de los sefiores consejeros un proyecto de las modificaciones
que con este motivo habrian de presentarse en la Asamblea General.

En ese proyecto figuraba naturalmente la creacion del nuevo pues-
to de Director que estaba destinado al sefior Espinosa, y supliqué a los
seflores consejeros se sirvieran hacerme las observaciones que tuvieran a
bien al proyecto de reformas a los Estatutos.

No recibi ninguna y asf, en la Asamblea Extraordinaria del 24
de marzo ultimo (1955), las reformas fueron aprobadas. En la Junta
de Consejo que tuvo lugar inmediatamente después de la Asamblea,
propuse a don Manuel Espinosa Yglesias para desempefiar el puesto de
Director. Ni uno solo de los seflores consejeros hizo objecion alguna y
asi el nombramiento quedd aprobado.

Dias después me disponia a confeccionar el acta de la sesion cuan-
do recibf la visita del sefior (Ratil) Bailleres para comunicarme que ha-
biendo cambiado impresiones con todos los sefiores consejeros, habian
decidido proponer al sefior Espinosa Yglesias que no conviniendo, a su
juicio, a los intereses del Banco su designacion de Director y que siendo
un peligro para el mismo Banco el que estuviera en una sola mano el
control de las acciones del Banco y el puesto de Director, habian deci-
dido pedirle que vendiera una parte de sus acciones y que renunciara
al puesto de Director. En caso de no hacerlo, el Consejo en masa, o la
mayoria del mismo, renunciaria a sus puestos.

Cuando el sefior Bailleres me enterd de este proyecto y aun me invi-
td a unirme a ¢l, le expresé la grande pena que ello me causaba; que de
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llevarse a cabo la renuncia, el dafio que el Banco de Comercio recibiria
seria enorme; que siendo el Banco de mi propia obra, me consideraba
obligado a salvarlo si ello me era posible y que de ninguna manera
lo abandonaria. Después el propio sefior Bailleres habld con el sefior
Espinosa Yglesias a quien comunicd la decision de los sefiores consejeros
y éste, segtin informe del sefior Bailleres, se rehusd terminantemente a
acceder a lo que se le pedia.

Esto me causd honda preocupacion y una gran pena. No estoy
acostumbrado a afrontar problemas de esta indole. Entonces el sefior
don Maximino Michel me sugirio que los consejeros tuviéramos una
junta privada y secreta, a la que no asistiria el sefior Espinosa Yglesias,
a fin de dar una resolucion definitiva a este conflicto. La reunidn se
efectud y se llegd a la conclusion de que se le pediria al sefior Espinosa
Yglesias que solamente renunciara a su puesto de Director y que no in-
sistirian en que vendiera parte de sus acciones, quedando yo encargado
de comunicar a dicho sefior la peticion de los sefiores consejeros.

Lo hice asf hasta en forma de stplica mia para solucionar el con-
flicto; quedo de resolverme al otro dia y asf lo hizo en los términos
siguientes: «Si cuando se discutio mi nombramiento me lo hubieran
pedido usted y los sefiores consejeros, seguramente hubiera accedido o
habria sugerido una solucion que los satisficiera. Actualmente se co-
noce en el ptiblico mi nombramiento y se sabria igualmente que ante
la amenaza de la renuncia del Consejo en masa habia accedido a re-
nunciar a mi puesto. Tiempo tuvieron los sefiores consejeros de haber
discutido la inconveniencia de mi nombramiento y aun en la Junta del
Consejo, cuando se hizo la proposicion, pudieron exponer sus razones
patra no aprobarlo o, cuando menos, haberlo aplazado. Ahora, si yo
acepto renunciar, ante el ptiblico en general, ante los sefiores consejeros
y ante mi mismo, haré¢ un papel tan desairado que no me atrevo a
aceptarlo. Si los seflores consejeros insisten en su renuncia, tendremos
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que aceptarlo, pero ellos serdn los responsables de las consecuencias que
le sobrevengan al Banco, a sus accionistas, a sus clientes y al pafs.»
Nada se me ocurrid contestar a estos razonamientos.

Viendo esto hoy, a cuarenta afios de distancia y sabiendo qué
paso, es muy fdcil tomar tal decision, pero en aquel entonces
era imposible prever qué sucederia. Si insistia en conservar
mi puesto de director, tal vez la mayoria de los miembros del
Consejo renunciaria a su cargo y el Banco de Comercio que-
daria desacreditado ante los ojos del publico. Si esto llegaba
a suceder, no sélo quedaria de director de un cascarén, sino
que podria perder el capital que habia invertido.

Dos personas apoyaron mi decision. Una fue el propio
don Guillermo, con el que me entrevisté brevemente. Su pri-
mera reaccion, como era usual en €l, fue muy critica y me dijo
que yo no tenia tanto dinero como para perder lo que habia
invertido en el Banco y por lo tanto debia buscar algun arre-
glo. Cuando le relaté mds en detalle como habian sucedido
las cosas y le dije por qué estaba decidido a enfrentar una tor-
menta en caso de que llegara a presentarse, estuvo de acuer-
do conmigo y, como siempre, me demostro su confianza.

—Estoy saliendo hacia Acapulco. No me llames, pero si necesitas algo
—me dijo—, mi administrador tiene instrucciones de darte lo que ne-
cesites. Si algo pasa, yo me arruino contigo.

El respaldo de don Guillermo Jenkins me dio una gran tran-
quilidad, pero todavia mds importante para mi fue la reaccién
de mi esposa Amparo al enterarse de lo que ocurria.
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Resulta que la noche de ese mismo dia llegué a mi casa
llevando una porcion de las acciones del Banco porque al dia
siguiente iba a constituir un fideicomiso con ellas.

Al llegar me encontré que estaban ahi, con mi esposa
Amparo, dos parejas de amigos nuestros. Les relaté en lineas
generales lo que habia pasado ese dia y Amparo, sefialando
hacia la chimenea que estaba prendida, dijo:

—Prefiero que en este mismo momento quemes todos esos papeles a
que transijas. Yo sé que estds actuando correctamente y haciendo lo
que es justo.

Contar con la confianza de mi esposa y de mi socio me dio
tanta alegria, que esa noche nuestros cuatro amigos, Amparo
y yo nos fuimos a celebrar a Los Candiles del Hotel del Prado.
Recuerdo que ofmos a un grupo espafiol, famoso en ese en-
tonces, que se llamaba Los Churumbeles.

* %Kk
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CAPITULO 3

RECIBO LA ESTAFETA
(1955-1957)

E n 1955 el Banco de Comercio era ya una institucion impor-
tante. Todavia estaba rezagado frente al Banco Nacional
de México, en ese entonces el banco privado mads fuerte del
pais, pero ya daba empleo a mil 700 personas en la capital y a
3 mil 100 mds en las filiales que tenia en el interior de la Repu-
blica, o sea un total de 4 mil 8oo empleados. Del total de los
depositos bancarios que habia en el pafs, el Banco de Comer-
cio manejaba aproximadamente el 18.5% —frente al 30% del
Banco Nacional de México.

A pesar de su magnitud, administrar el Banco no me pare-
cia dificil. El problema era otro y, a mi juicio, estaba en la acti-
tud de los consejeros disidentes, ya que algunos cumplieron
su amenaza y presentaron su renuncia. Se recordard que en
un principio exigian dos cosas. Una era que vendiera parte de
mis acciones. La otra que renunciara a mi cargo de director.
Tras reunirse con don Salvador Ugarte redujeron sus preten-
siones sdlo a la ultima. Légicamente yo me negu€ a aceptarla,
ddndoles tdcitamente a entender que podian renunciar si asi
lo deseaban. Dos sucesos precipitaron los acontecimientos.

El primero fue una inversion indebida. En una reunion
del Consejo, Anibal de Iturbide, entonces el gerente general,
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informd que Carlos Trouyet le habia dado los bonos de una
empresa, Celulosa de Chihuahua, para que los colocara en el
mercado y el Banco de Comercio los habia adquirido. Al pa-
recer se trataba de un asunto de rutina y, conforme al informe
presentado, la partida no era importante, pero no obstante
decidf aclarar el asunto con don Salvador y le pregunté por
qué razon los habia comprado el Banco. Su respuesta fue que
no sabia, pero lo iba a investigar. Al dia siguiente Ugarte me
buscd y, muy inquieto, me dijo:

—Tenia usted razon. Nuestro Banco comprd los bonos de Celulosa, pero
la inversién es mayor y segin parece asciende a varios millones de dé-
lares. Anibal de Iturbide decidid la operacion sin estar autorizado por el
Consejo para disponer de cantidad semejante. Merece que se le pida su
renuncia, pero como yo no me atrevo a hacerlo, pidasela usted.

Ese mismo dia llamé a Anibal de Iturbide a mi despacho de
Balderas. Cuando llego le dije sin rodeos:

—La compra de los bonos de Celulosa de Chihuahua fue indebida, so-
bre todo por el monto de la inversion. Hablé del asunto detalladamente
con don Salvador Ugarte y como es algo extraordinario, me rogé que
te pidiera tu renuncia.

Anibal de Iturbide no intentd justificar su conducta y sélo dijo:

—Lo siento, pero antes de que llegaras al Banco, yo estaba acostum-
brado a hacer las cosas as.
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Segln me enteré mds tarde, cuando salié de mi despacho, en
lugar de regresar al Banco, fue a ver a Carlos Trouyet. No sé
qué le habrd dicho, mas Trouyet se quedo con la idea de que
yo queria perjudicarlo. Al dia siguiente, Anibal de Iturbide re-
nuncio a su cargo de gerente general y Trouyet nos hizo llegar
su renuncia como miembro del Consejo.

En contra de lo que yo suponia, la renuncia de estas dos
personas no provoco una desbandada y los demds consejeros
siguieron en su cargo por un corto tiempo, quiza porque pri-
mero deseaban enterarse de lo que yo intentaba hacer en el
Banco. El problema no tard6 en presentarse porque uno de
mis propositos los afectaba directamente.

El hecho es que una de las limitaciones que enfrentaba
el Banco de Comercio era que no podia otorgar créditos a
largo plazo ni pagar intereses porque carecia de una finan-
ciera propia. Cuando un cliente nos solicitaba un crédito a
largo plazo, lo envidbamos a la Financiera Crédito Minero y
Mercantil, s.A., de la que era duefio don Raul Bailleres. La
situacion era de tal naturaleza que aunque el Banco de Co-
mercio conseguia los negocios, e incluso vendia los bonos de
la Financiera, ella se quedaba con las ganancias. Todo esto
sucedia, ademds, bajo la errénea nocion de que la Financiera
le estaba prestando un servicio al Banco.

Decidido a ponerle término a tal limitacidn, fui a ver al
seflor Bailleres y le pedi que le vendiera al Banco de Comercio
el 51% de las acciones de esa institucion. Bailleres, sin em-
bargo, no estaba dispuesto a perder el control, asi que sdlo
me ofrecio el 49% de las acciones y a un precio tan elevado
que decliné su oferta.
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Al llegar a conocerse mi intento de adquirir la Financiera,
hubo un revuelo entre algunos de los consejeros y poco des-
pués me citaron en el despacho de uno de ellos. Cuando lle-
gué todos estuvieron muy cordiales conmigo y, al empezar a
hablar de negocios, me hicieron una invitacion muy honrosa:
querian que yo accediera a ser consejero en todos los nego-
cios que tenian. La propuesta era tan generosa que no pude
sino preguntarme qué querrian a cambio. No fue dificil saber-
lo: pretendian evitar que yo constituyera una financiera en el
Banco. Cuando quedd claro que de eso se trataba, les agradeci
su amable oferta y les dije que me era imposible aceptarla.

La conversacion tuvo consecuencias: poco después casi
todos ellos renunciaron al Consejo del Banco de Comercio
para irse al Banco Comercial Mexicano, propiedad del sefior
Eloy Vallina.

Su renuncia me obligd a conseguir nuevos miembros
para el Consejo del Banco. Por fortuna los encontré con gran
rapidez y excelentes. El mismo dia que el Banco Comercial
Mexicano anuncié en los periddicos quiénes integraban su
nuevo Consejo, hice publicar, en la pagina de enfrente, la lis-
ta de los nuevos consejeros del Banco de Comercio.

Este logro no fue gratuitoy, al menos en parte, fue resultado
de mi excelente relacion con don Antonio Carrillo Flores, enton-
ces secretario de Hacienda. Recuerdo que meses atrds, tan pron-
to como llegué ala direccién del Banco de Comercio y me enteré
delas pretensiones delos consejeros, lo informé del asunto.

Don Antonio siempre me tratd con especial deferencia y
esa vez no fue la excepcion. Después de escuchar el relato de
coémo habia yo llegado a tener el control mayoritario del Ban-
coy de lo que querian los consejeros, me dijo:
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—NMire usted, don Manuel: el punto clave, y en el que no hay duda
alguna, es que tiene usted todo el derecho de administrar un negocio
del cual tiene el control. No obstante, un banco no es un mero negocio
privado sino, a la vez, una institucién de servicio ptiblico y el gobierno
no puede ser indiferente a la suerte que corra ni a los problemas que en-
frente. Déjeme hablar con don Rodrigo Gdmez —en esos afios director
del Banco de México— y conocer su opinion. Despues volveremos a
hablar usted y yo. {Le parece?

Por supuesto yo accedi de muy buen grado a lo que me pro-
ponia y un par de dias después volvimos a reunirnos. Lo que
me dijo en esa ocasidon don Antonio Carrillo Flores me quitd
un peso de encima:

—En opinidn de Rodrigo Gomez —me dijo—, la escisién que ha ocu-
rrido en el Consejo del Banco de Comercio, y la posible renuncia de
algunos consejeros, no tendrd efectos negativos sobre la institucion. No,
al menos, mientras don Salvador Ugarte siga presidiendo el Banco y
Armando H. Herndndez siga estando, como hasta ahora, en la subdi-
reccién y al frente de las operaciones de provincia. La presencia de uno
y otro, no sélo garantizard la continuidad de las operaciones, sino que
le dard a los demds accionistas y a los propios cuentahabientes, la cer-
teza de que el nuevo consejo estard formado por personas respetables y
confiables. De esta manera —concluyd don Antonio—, se evitard que
haya un pdnico o algo parecido.

A partir de ahi don Antonio y yo nos seguimos viendo con
cierta frecuencia, asi que cuando los consejeros renunciaron
se lo comenté de inmediato y le pedi que me sugiriera dos
posibles consejeros.
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Carrillo Flores pens6 por un momento y me dijo que
Eduardo Bustamante y Juan Sdnchez Navarro podrian ser dos
excelentes consejeros. Por supuesto no desdefié la sugerencia
y dias después, al celebrarse la reuniéon mensual del Consejo,
los dos se incorporaron a él.

A raiz de esto, don Antonio Carrillo hizo varias declara-
ciones sefialando que los cambios que habian ocurrido en el
Banco de Comercio eran normales en cualquier institucion y
no ponian en peligro su marcha. Por el contrario: era de es-
perarse que el Banco siguiera creciendo y sus servicios mejo-
raran, ya que, segun dijo varias veces, «don Manuel Espinosa
Yglesias es un hombre muy emprendedor».

El sefior secretario de Hacienda no fue el inico que estuvo
de milado. Entre muchos otros recuerdo que un hombre inte-
gro a carta cabal, el licenciado Manuel Sanchez Cuén, director
del entonces Banco Nacional Hipotecario Urbano y de Obras
Publicas, también decidié apoyarme sin que yo se lo pidiera.
Segun supe después, el licenciado Sdnchez Cuén habia habla-
do con el director del Banco de México y con Carrillo Flores
sobre la situacion que habia en el Banco de Comercio. La acti-
tud de los consejeros disidentes le molestaba profundamente
y, disgustado, llegd a decir que era increible que unas cuantas
personas intentaran crear un problema semejante.

Sdnchez Cuén me mostrd su afecto de una manera eficaz
y silenciosa: le pidid al secretario de Gobernacion, entonces
Angel Carvajal, que nos invitara a comer a mi esposayami, en
compaiifade élysusefiora. Don Angel, que eraun politico muy
hdbil, notardd eninvitarnosasu casayaunqueenlacomidano
se hablo una sola palabra del asunto, quedd claro que mi posi-
cionenel Banco de Comercio tenia el respaldo del gobierno.
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El aval de todas estas personas, sumado a la lealtad de
don Salvador Ugarte hacia la institucién, contribuyeron en
muy alto grado a disipar las amenazas que se cernian sobre
ella, mas creo que también fueron importantes algunas de
las decisiones que tomé como director, sobre todo hacia los
empleados y hacia los clientes.

No pretendia yo llegar haciendo los cambios que necesita-
ba la estructura del Banco de Comercio, pero desde el primer
dia que actué como director quise tranquilizar al personal y a
la vez dejar muy claro que la administracion habia cambiado.

Asi, al renunciar los consejeros, convoqué a una junta a
todos los gerentes de las diversas sucursales y algunos otros
funcionarios. La reunion se efectud en el comedor del viejo
edificio del Banco de Comercio, el que afios después fue de-
molido. Ahi les expliqué cudl era la situacion y cémo habia yo
llegado a la direccion. También destaqué que la institucion
no ganaba todo lo que debia ganar porque no tenia financiera,
hipotecaria ni aseguradora propias. Las dos primeras eran de
don Raul Bailleres. El duefio de la compaiiia de seguros era
don Manuel Senderos. El Banco les conseguia clientes, mas
con ello no ganaba. Asimismo, les hice ver que en materia
crediticia se favorecia a algunos accionistas y consejeros del
Banco, no al publico, y que esto también reducia las ganan-
cias de la institucion e impedia pagarles mejor.

También en esa ocasion les dije que a partir de ese mo-
mento no habria créditos preferentes ni para nuestros accio-
nistas ni para nuestros funcionarios. Si querian un préstamo,
tendrian que solicitarlo como cualquier otro cliente, cumplir
con todos los procedimientos, dar las mismas garantias y, si
llegaba a otorgdrseles, cubrir los mismos intereses. Sé que
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a mis espaldas hubo criticas y protestas, incluso de algunos
miembros del Consejo, pero nadie se atrevié nunca a recla-
marmelo ni a decirmelo de frente. Con el tiempo todo mun-
do, incluso los quejosos, aceptaron que yo tenia razon y el
principio, ademas de justo, beneficiaba a la institucion.

Los gerentes me hicieron varias preguntas y al ver la fran-
queza y honestidad de mis respuestas, me ofrecieron su apo-
yo y prometieron hacer todo lo posible por el Banco.

En esos dias, temiendo todavia que pudiera presentarse
un pdnico, ordené que me informaran de inmediato de todo
caso en el que un cuentahabiente quisiera retirar sus fondos.
Poco después me dijeron que un cliente de una sucursal en Ta-
cubaya lo habia hecho. Lo visité de inmediato, le conté como
habia sido mi llegada al Banco y por qué habian renunciado
algunos consejeros. Al enterarse en detalle de la situacion,
me felicitd y depositd de nuevo su dinero en el Banco.

Nunca volvié a ocurrir ningin otro caso semejante, por
el contrario: muchos clientes llegaron a verme para decirme
que estaban muy satisfechos con el cambio y a felicitarme
por él. Recuerdo claramente a un sefior apellidado Simons
que pididé hablar conmigo y entr6 a verme acompafiado por
algunos de sus hijos. Esto fue poco después de millegada ala
direccidn, cuando todavia no cumplia ni siquiera un mes. Yo
cref, en un principio, que el sefior Simons habia ido a verme
para solicitarme un préstamo, pero no era asi: simplemente
queria felicitarme por mi valor y decirme que quien tomaba
riesgos como los que yo habia tornado, merecia todo su res-
peto. Y esto a tal grado que habia decidido aumentar sus ne-
gocios con nuestro Banco.
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Semanas mds tarde pude llevar a la prdctica la decision
que habia precipitado el conflicto y lograr que el Banco de
Comercio contara con una financiera propia. Con este fin el
Banco adquiri6é una empresa de ese tipo, muy pequefia, que
estaba en venta. Se solicité después un cambio de nombre y
asi nacio la Financiera Bancomer. Nunca lo lamenté, por el
contrario: afios mds tarde, al hacer un balance de mis accio-
nes, me di cuenta que también habia intervenido mi buena
suerte, en este caso para impedir que el Banco comprara las
acciones de la Financiera del sefior Bailléres. Aun en el caso
de que el Banco de Comercio hubiera adquirido el 51% de las
acciones de tal institucion, habriamos quedado limitados en
nuestras acciones y no nos hubiera sido posible vender, como
lo hicimos después, el 24% de las acciones de la Financiera
Bancomer y obtener con ello una buena utilidad.

Con relacion a las otras dos instituciones necesarias para
poder dar todos los servicios propios de la banca, sucedid
algo semejante. Nos enteramos que una persona solicité una
concesion para crear una aseguradora. La concesion le fue
otorgada y la llam¢ El Globo, s.A., pero algunas dificultades
financieras le impidieron operarla y se la compramos. Poco
después la Secretaria de Hacienda nos autorizé a cambiarle el
nombre y la rebautizamos como Aseguradora Bancomer, S.A.
En cuanto a la hipotecaria, hicimos todos los tramites legales
desde un principio: solicitamos ante Hacienda una concesion
para establecerla y meses después nos fue otorgada.

De las muchas cosas que ocurrieron por esos dias, hay
una anécdota que merece recordarse. Don Antonio Carrillo
Flores me la contd por primera vez en privado, un dia que co-
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mimos juntos, pero me atrevo a relatarla aqui porque €l mis-
mo la conté muchas veces en publico varios afios después,
siempre con gran alegria de su parte.

Resulta que en los medios financieros se hablé mucho de
la salida de Anibal de Iturbide del Banco de Comercio, y el di-
rector del Banco Nacional de México, Agustin Legorreta, vio
en ello una oportunidad y fue a ver a don Antonio a su ofici-
na. Por algunos minutos platicaron de cosas sin importancia
hasta que Legorreta llegé a lo que le interesaba.

—Tengo entendido —dijo como si se tratara de algo banal— que estds
en problemas con el Banco de Comercio. Yo te lo puedo comprar.

Don Antonio, que en ese momento de la anécdota rara vez con-
tenialarisa, cuenta quetratd de ponerse muyserioy le contesto:

—Yo te lo venderia con mucho gusto, Agustin, pero da la casualidad
que el Banco de Comercio no es mio. Si lo quieres ve a hablar con don
Manuel Espinosa.

Agustin Legorreta, por supuesto, jamds me hizo tal propues-
ta aunque varias veces comimos juntos. En una de esas oca-
siones, por cierto, ocurrié un hecho chusco. Lo invité a co-
mer al restaurante Prendes, en la calle 16 de Septiembrey a la
hora de pagar me di cuenta que no llevaba dinero. Legorreta
me dijo que no tenia importancia y él pagaria, pero tampo-
co trafa efectivo. Los dos intentamos pagar firmando la nota,
pero no nos dieron crédito y tuve que mandar por dinero a mi
oficina en el Banco de Comercio para poder liquidar el valor
de nuestro consumo.
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Otra anécdota curiosa de esos dias de conflicto tuvo a don
Salvador Ugarte como actor principal. Sabiendo que era mi
principal aliado y su presencia en el Banco resultaba en esos
momentos de vital importancia, los ex-consejeros emplearon
susinfluencias paraproponerlocomo embajador de Méxicoen
el extranjero y asi deshacerse de él. En cierto sentido, y gracias
a la ayuda del ex-presidente Miguel Alemdn, sus maniobras
tuvieron buen €xito, ya que un dia el secretario de Relaciones
Exteriores, en ese entonces Luis Padilla Nervo, le pidié a don
Salvador que tuviera la gentileza de ir a verlo. Cuando se re-
unieron, le dijo que el presidente Ruiz Cortines veria con sumo
agrado que aceptara hacerse cargo de la embajada de México
en Portugal. Ugarte le agradecio la oferta y le respondié que
sus obligaciones en el Banco de Comercio le impedian acep-
tarla. Al contarme lo que habia pasado, me dijo bromeando:

—Le confieso, don Manuel, que no s¢ cudl, habria sido mi respuesta si
el canciller llega a ofrecerme la embajada en Washington.

Los problemas que suscité mi llegada al Banco de Comercio
no tuvieron mayores repercusiones y poco tiempo después los
consejeros disidentes y yo hicimos las paces. Varias circuns-
tancias colaboraron a ello. Quizd la mds relevante haya sido
que logré consolidar mi posiciéon como banquero, mas tam-
bién influyd en el resultado, sobre todo con Trouyet, la cerca-
narelacion que tuve con el presidente Gustavo Diaz Ordaz.
Recuerdo, asi, que poco después de que el licenciado Diaz
Ordaz fue declarado presidente electo, fueron a visitarme a mi
oficina Jorge Larrea y Justo Ferndndez. El encargo que lleva-
ban era invitarme a la boda de un hijo de Carlos Trouyet, quien
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deseaba que mi esposay yo asistiéramos al banquete que con
ese motivo habria de celebrarse en el edificio de Las Vizcainas.

Eraevidente que conello sebuscabaunareconciliacion, asi
que en principio acepté lainvitacién, mas al consultar miagen-
da descubri que esa misma noche tenia una recepcion de gala
enla Embajada de Alemania. Como era del todo imposible can-
celarese compromiso, medisculpé con Fernandezy Larrea.

Poco después, no obstante, recibi una llamada telefénica
de Carlos Trouyet, quien me insistio que fuéramos al banque-
te de su hijo después del compromiso de la Embajada. Acced{
a ello y cuando llegué nos dimos un abrazo. A partir de en-
tonces las diferencias quedaron olvidadas y de ahi en adelan-
te nos tratamos como amigos.

Los primeros afios que estuve al frente del Banco de Comer-
cio, segui dirigiendo también la Operadora de Teatros. Por las
mafianas estaba en el Bancoy porla tarde, caminaba unas cuan-
tascuadras parallegaramioficinadelaOperadora. Nohayduda,
sinembargo, que el Banco de Comercio, contodoslosretos que
me planteaba, constituiaya miocupacion principal.

Durante algunos meses, hablando con los empleados y
los directivos, visitando las sucursales de la capital y las fi-
liales del interior del pais, procuré conocer a fondo la insti-
tucion. Varios problemas resultaban evidentes. El primero
era que para ofrecer un buen servicio debiamos contar con
personal preparado que estuviera contento con su empleo
y sintiera orgullo de pertenecer a la instituciéon —y aunque
habia muy buenos funcionarios y empleados, todavia faltaba
mucho por hacer—. Otro problema era que el cliente debia
poder encontrar en nuestro banco todos los servicios necesa-
rios, no solo los que son usuales en el depdsito y el manejo de
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cuentas, sino también, como ya he sefialado, los financieros
y los hipotecarios y aun los de seguros que son independien-
tes de la banca aunque sus acciones le pertenezcan.

Entre 1955y 1957 dediqué todo mi empefio a superar estos
problemas, y aunque todos merecieron mi atencion, pronto
me di cuenta que la relacion con las filiales requeria de un cam-
bio estructural de grandes proporciones, tan grande que debia
irse armando lentamente antes de poder dar el paso final. Mds
adelante, al hablar de la consolidacion del Banco de Comercio
en toda la Republica y su transformacion en Bancomer, me
referiré en detalle a tales cambios. Por ahora baste decir que
desde mi llegada a la direccion lo tuve siempre presente y no
hubo mes en el que no viajara a provincia, diera alguna charla
y platicara detenidamente con los consejeros de cada banco,
sus accionistas, sus clientes mds importantes e incluso con
los miembros mds prominentes de cada localidad.

La integracion de los servicios del banco fue relativamen-
te mds facil, pero como el cambio afectaba intereses impor-
tantes, planted también algunas dificultades, por lo que in-
mediatamente hice que todas las politicas fueran iguales en
todos los Bancos de Comercio y procuré que ningtn gerente
permaneciera en la misma sucursal mds de cinco afios.

Siempre tuve la conviccion de que si éramos banqueros a
eso debfamos dedicarnos, no a competir con nuestros clien-
tes. Nuestra funcion era contribuir a acelerar el progreso de
Meéxico auxiliando financieramente a las empresas, pero no
estableciendo negocios propios o usando los créditos del
Banco en beneficio de compaiiias propias de quienes trabaja-
bamos ahi. Yo podria tener, como persona, fuertes intereses
en la Operadora de Teatros, pero como funcionario de una
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institucion bancaria debia separar claramente una y otra acti-
vidad: hubiera sido injusto e indebido que empleara yo mi po-
sicion en el Banco para fortalecer mis intereses ajenos a él.

Como el capital de riesgo es muy escaso en nuestro pafs, el
Banco llego a participar en proyectos destinados a atraer capi-
tal extranjero, nueva tecnologia o promover la mexicanizacion
de alguna industria, como sucedid con la empresa San Fran-
cisco Mines of México, Frisco. Recuerdo un caso particular. Se
trataba de un proyecto conjunto con la empresa quimica Du
Pont. Elnegocioimplicabaunainversionligeramente superior
a4 millones de délares y para ello era necesario constituir una
empresa mexicana. Esto dio origen a un problema: por ley el
51% de las acciones de la nueva compafiia debia ser propiedad
de mexicanos, mas la Du Pont no queria perder el control y sus
abogados elaboraron un contrato tan severo y complejo que
prdcticamente nos quitaba el control.

El problema dio origen a interminables discusiones entre
los abogados de la Du Pont y los del Banco. Al ver que des-
pués de varios dias de negociaciones no lograban llegar a un
acuerdo, busqué al sefior Carpenter, presidente internacional
de la empresa, y le djje:

—=Con la fuerza y el poder de la Du Pont, en caso de que el Banco de

Comercio hiciera algo indebido, quedaria desacreditado por ustedes en
todo el mundo. Ademds —afiadi—, yo me comprometo personalmen-
te con usted a que si llegara a haber alguna diferencia, buscaria la
manera de que llegdramos a un acuerdo, pero no usaria el privilegio
que me otorgaria tener el 51% de las acciones. Si no confia usted en
mi, entonces no tiene caso emprender ninguna empresa en comtin y lo
ldgico serfa que buscara usted otro socio mexicano.
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Convencido con mis argumentos, el sefior Carpenter y yo
redactamos un contrato muy simple, de apenas cuatro cuar-
tillas, y con €l trabajamos sin ningun tropiezo ni dificultad
alguna a lo largo de muchos afios.

Cuando la empresa quimica que constituimos cumplio
un cuarto de siglo, después de que la banca mexicana fue
estatizada, la Du Pont me pidi6 que le vendiera las acciones
que habia yo adquirido con mis bonos de la indemnizaciéon
bancaria, y lo hice sin ninguna reticencia. Dias después me
enviaron una charola de plata con la siguiente inscripcion:

A Manuel Espinosa Yglesias
por 25 afios de sabios consejos como
socio y amigo de Du Pont.
Con nuestros mejores deseos y gran estima,

Edward G. Jefferson
Presidente de
E. I. Du Pont de Nemours y Co.

En cuanto al Banco de Comercio, los hechos se encargaron
de probar que mi diagnostico era correcto. Estaba yo en lo
justo al querer integrar a los servicios que prestaba los de una
financiera, una aseguradoray una hipotecaria. Tan fue asi que
en apenas dos afios y medio —de abril de 1955, cuando llegué
a la direccidn, a diciembre de 1957—, las utilidades pagadas
crecieron en dos tercios, o sea en 66.6%, ya que pasamos de
6 a 10 millones de pesos. Y esto contando sélo a la financiera
y la aseguradora, ya que la hipotecaria, constituida mas tarde,
s6lo empez0 a rendir frutos a partir de 1958.
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Es claro que estos logros no se alcanzaron sélo por la am-
pliacion de los servicios. Resultaron, también, del conjunto
de otras politicas que poco a poco fui imponiendo en el Ban-
co, como la de reinversiones y las de personal.

El Banco de Comercio, al igual que todos los negocios,
necesitaba capital para crecer. Eso lo tuve muy claro desde
que empecé, en Puebla, con el de los cines, asi que aquf apli-
qué los mismos principios y pensé que la unica manera de
lograrlo era reinvertir las utilidades.

Con este fin hablé con don Antonio Ortiz Mena, para ese
entonces secretario de Hacienda, para intentar convencer-
lo que promoviera una reforma de ley. Hasta ese entonces
los dividendos que recibian los accionistas causaban el im-
puesto correspondiente y yo deseaba que quedaran exentos
de impuestos, cuando menos en el caso de que reinvirtieran
sus dividendos en la compra de nuevas acciones antes de
que hubiera transcurrido un mes. Como el licenciado Ortiz
Mena posee una inteligencia excepcional, no necesité decirle
gran cosa para que entendiera los beneficios que tendria para
México una reforma semejante y unos meses después, gracias
a su apoyo, el Congreso aprobd las modificaciones a la ley.

El cambio era relevante porque la mayor parte de los inver-
sionistas no quieren que tales sumas estén inactivas. Para lo-
grar, no obstante, que reinvirtieran sus dividendos en el Banco
era necesario pagarles sus dividendos en efectivo. Las circuns-
tancias ya no son las mismas, pero en aquellos afios el motivo
era muy simple: cuando un accionista recibia como pago una
accion liberada, tenia la impresion de que solo se le estaban
dando papeles y queria venderlos. En cambio, si se le pagaba
con dinero en efectivo y al efectuarle el pago se le ofrecia la
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opcion de comprar acciones, su respuesta era siempre muy fa-
vorable. La reforma legal nos permitié hacerloy, gracias a eso,
fue posible lograr que cada afio se suscribieran nuevas accio-
nes con ese capital. Los resultados fueron magnificos y el Ban-
co de Comercio empez0 a crecer con gran rapidez ya que afio

con aflo, sin excepcion, se reinvirtieron todas las utilidades.

Mi politica de puertas abiertas y mi disposicion a atender
y a hablar con todo mundo, dio también muy buenos resul-
tados. Con ello no sdlo consegui enterarme de muchas cosas
indebidas —como los créditos preferentes que se le otorga- 61
ban a ciertos consejeros y accionistas en demérito del resto
de nuestros cuentahabientes—, sino de prdcticas viciadas en
el trato hacia el personal que convenia corregir.

Recuerdo, por ejemplo, un dia que una de las empleadas
solicitd hablar conmigo. Conforme a la regla que me habia
trazado la recibi de inmediato y tan pronto como entrd, sin
decirme ni siquiera una palabra, empezo a llorar. Le dije que
se sentara e intenté tranquilizarla y poco a poco, entre sollo-
zos, intentd decirme qué le pasaba. Adivinando su problema,
me atrevi a preguntarle si estaba embarazaday con la cabeza
me respondio que si. Cuando al fin pudo hablar me dijo en
una sola oracion todas sus cuitas:

—Mi problema, don Manuel, es que mi madre me corre de la casa, mi
novio no se casa conmigo y el Banco me despide.

El problema no me era desconocido. Entre los muchos infor-
mes que recibia habia uno que se repetia con cierta regulari-
dad. De tiempo atrds los bancos habian adoptado la prdctica
de contratar sobre todo a personal femenino. Tal politica no
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se debia a que se les pagara menos ni, tampoco, a un afdn de
ayudar al desarrollo laboral de la mujer. Se debia, simple y lla-
namente, al hecho de que las mujeres no solian hacer carrera
en los bancos y, después de trabajar unos afios, terminaban
casdndose o renunciaban para cuidar a un hijo o a un parien-
te. Se contrataba mujeres, asi, porque no planteaban proble-
mas de antigiiedad ni de jubilacion o de retiro. El principio
se complementaba con dos reglas que todas las instituciones
bancarias seguian puntualmente: si una empleada se casaba,
62 tenfa que renunciar y, si se embarazaba, era despedida.

Como estas disposiciones me parecian injustas y ademads
eran contrarias a la ley, al oir el drama de aquella muchacha
tomé la decisidon de cambiarlas ahi mismo.

—No se preocupe. Si logra que su mamd me venga a ver trataré de con-
vencerla de que no la corra de su casa. Con su novio, si usted me lo per-
mite, también podria hablar. En cuanto al Banco, no la va a despedir.

—Don Manuel —me dijo llorando todavia—, usted no conoce las po-
liticas del Banco. Me van a correr.

—Tal vez no las conozca —Tle contesté—, pero las puedo cambiar.

Poco después llamé a mi despacho al doctor Uribe, el médico
del Banco, y le ordené que atendiera a esa muchacha. El mé-
dico me miro sorprendido y dijo:

—Don Manuel, conforme a la politica del Banco hay que indemnizarla.
—Pues esa politica se cambia en este momento —le dije—. Ademds de
ser injusta, el Banco no pude violar la Constitucién.



RECIBO LA ESTAFETA (1955-1957)

Hubo muchas criticas por mi decision, pero el Banco te-
nia que hacerlo. Sila Constitucion decia que toda trabajadora
tenia derecho a conservar su empleo y a que se le pagara in-
tegro su sueldo seis semanas antes del parto y seis semanas
después de €l, asi seria también en el Banco de Comercio.

Algunos meses después, la muchacha volvié a verme. Es-
taba tan feliz y rozagante, con un bebé en los brazos, que al
principio no la reconoci. Después me dijo:

—Me trajo usted muy buena suerte, don Manuel. Cuando mi mamd se
enterd de lo que usted me dijo, no me corrid de la casa. Mi novio sf se
caso conmigo y aqui estd mi bebita.

Otro problema que encontré fue el de los pagos. La prdctica
que se seguia era también injusta, ya que para pagar menos
en los casos de jubilacion o de despido, se mantenia al em-
pleado con un sueldo de base muy bajo y el resto de sus per-
cepciones se agrupaban en las gratificaciones de fin de afio,
que llegaban a ser de seis, de ocho meses y aun mds. Como
las percepciones mensuales que recibian no les alcanzaban,
se habia generalizado la practica de pedir préstamos a cargo
de la gratificacion anual. A mi juicio tal politica era un robo.
Al pagar de esa manera, la empresa estaba obteniendo un lu-
cro indebido, ya que parte importante del salario era «jinetea-
da» a lo largo del afio.

Al enterarme en detalle de lo que ocurria en el Banco de
Comercio, cambié el procedimiento de raiz. Lo que hice fue
distribuir la gratificacion anual entre trece meses y medio y
considerar tal percepcion como el verdadero salario de cada
trabajador. Y hablo de trece meses y medio porque de acuer-
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do con el Reglamento Bancario, los bancos tenian la obliga-
cion de pagarles a sus empleados un mes al concluir el afio,
y medio mes mds cuando tomaban sus vacaciones. Para esto
se cambiaron los recibos, especificando claramente el monto
del sueldo y lo que se estaba adelantando a cuenta de las vaca-
ciones. La disposicidon fue recibida con gran jubilo por todos
los empleados y las relaciones con el personal mejoraron en
gran medida. Como podrd suponerse, los directivos de otros
bancos criticaron también esta reforma —aunque todos, sin
excepcion, terminaron por seguir mis pasos.

Otra costumbre que me parecia absurda era que a fines de
cada afio, los directivos mds importantes del Banco le entre-
garan personalmente su gratificacion anual a los altos funcio-
narios. Para ello los reunian en el piso principal y, tras algunos
discursos en los que daban gracias a Dios de que habia sido
un buen afio y podian darles su gratificacion, se formaban en
filay cada uno de ellos pasaba a recibir su cheque y a darle las
gracias a los directores como si se tratara de un gran favor.

Cuando lleg6 a término el primer afio que estuve como
director del Banco, fueron a invitarme para que fuera a la ab-
surda ceremonia en que se entregaba la gratificacion anual.
Por supuesto me negué y dije que ese pago debia de hacerse
como cualquier otro. Si se les daba era porque lo merecian y
se lo habian ganado. Entregdrselos no debia convertirse en
una ceremonia que los obligara a dar las gracias.

Otro problema al que le dediqué mi atencion fue el de los
tabuladores. Al igual que otros bancos, el de Comercio tenia
un tabulador de sueldos extremadamente complejo. Tras es-
tudiarlo por algunos dias adverti que tenia treinta y tres cate-
gorias diferentes, cada una dividida en tres niveles a los que



RECIBO LA ESTAFETA (1955-1957)

sellamaba A, By c, de tal manera que en la practica habia cien
niveles. Esto les permitia a los supervisores pasar a un em-
pleado de un nivel a otro, o incluso de una categoria a otra, se-
gln su desempefio y eficiencia. La libertad que el tabulador le
daba a cada jefe era muy amplia y, por desgracia, no siempre
se la empleaba de manera correcta. A veces se la usaba para
pagar favores personales, fuesen sexuales o de otra indole, o
como una forma de castigar a quien se negaba a otorgarlos.

Aparte de las injusticias a las que se prestaba una clasifi-
cacion tan compleja, habia una evidente: sila ley ordena que a 65
trabajo igual se pague igual salario, los niveles A, By ¢ debian
desaparecer, puesto que todos los empleados que se encon-
traban en esa categoria desempefiaban las mismas labores.

En este caso no fue posible llevar adelante la reforma de
tajo, pero poco a poco logré que todos los trabajadores de
cada categoria quedaran inscritos en la ¢ —que era la mds
alta—, y después, también paso a paso, consegui que se fue-
ra reduciendo el nimero de categorias hasta que sdlo queda-
ron veinticuatro.

A juicio de quienes se hicieron cargo de Bancomer des-
pués de que ocurrio la estatizacion bancaria de 1982, el mejor
tabulador que habia en la banca mexicana, el mds justo y cla-
ro, era el nuestro.

Aunque de menor importancia, otro punto al que le pres-
té atencion inmediata fue el de los gastos de representacion.
Recuerdo que en uno de los primeros dias, cuando estaba re-
cién llegado al Banco, cayé en mis manos una hoja sefialando
el monto al que habian ascendido el mes anterior los gastos
de representacion de cada funcionario. La cifra final me pare-
cid excesiva y decidi corregir el problema.
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En lugar de tomar una disposicion tajante o de fijarle un
tope a los gastos que cada funcionario podia hacer, en esta
ocasidn me parecié mas prudente predicar con el ejemplo.

Debo recordar aqui que desde el momento en que me hice
cargo del Banco hasta que me vi separado de €l, llevé a cabo
una intensa tarea de relaciones publicas. Parte importante
de estas labores, como sefialé con anterioridad, consistia en
mantener relaciones muy estrechas con nuestras sucursales y
filiales. Con cierta regularidad visitaba cada una de nuestras
sucursales en el Distrito Federal. Ahf saludaba al gerente y a
los empleados, les preguntaba qué pasabay si tenian alguna
queja o alguna sugerencia que hacerme. Una vez al mes viaja-
ba al interior de la Republica. Todas esas visitas respondian al
mismo formato: en cada banco se celebraba una junta con el
Consejo de Administracion. Después saludaba a los funcio-
narios y empleados y platicaba con ellos. Mds tarde visitaba
al gobernador o al presidente municipal, segun el caso; a las
autoridades eclesidsticas de mayor jerarquia; al general que
tuviera a su cargo la zona militar y, por supuesto, a todos los
empresarios y hombres de negocios de importancia.

Aparte de estos viajes, tan pronto como el Banco tuvo un
comedor, todos los dias comia con uno o varios clientes. Muy
a menudo hacia cenas en mi casa con embajadores, empresa-
rios, industriales, representantes de banco extranjeros y fun-
cionarios importantes.

Ademds, y también en mi casa, ofreci algunas grandes re-
cepciones. Una cronista de sociales del periddico Daily News
dejd en 1970 la descripcion de una de ellas:
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Suzy dice*
TODO EN UNA NOCHE DE TRABAJO

Ciudad de México, Dic. 1°. Parece innecesario mencionar que, hombre
0 nifio, Tio Suzy, su leal editor de sociales, ha asistido a un horrible
niimero de fiestas, incluyendo muchas muy horribles.

Por mds noches que las que desearia recordar, ha estado bajo tien-
das, pabellones, tiendas de campafia con cielos estrellados simulados
con seda azul. Cubierta de confeti, estrangulada por cintas de serpen-
tinas, perseguida por globos de muchos colores flotando en mares de 67
champagne, también ha asistido a grandes bailes, bailes medianos,
bailes pequefios, grandes cenas, de tamafio mediano —bueno, con esto
captan el cuadro. Todo estd en una noche de trabajo.

Pero esta fiestera constante rara vez ha visto nada semejante, en
pleno lujo y en perfecta organizacion a la fiesta de gala para 280 invi-
tados dada por Manuel y Amparo Yglesias en honor a los dignatarios
visitantes que vinieron a la toma de protesta del presidente mexicano
Luis Echeverria. Manuel Yglesias es el presidente del Banco de Comercio
y naturalmente como dicen en la ciudad de México, su fortuna perso-
nal es muy grande. En su soirée la sefiora de Yglesias llevd un vestido
de terciopelo negro y aretes de diamantes redondos, cada uno pesando
20 kilates. ¢Necesito decir mds?

Los Yglesias no se contentaron con levantar una tienda para su
fiesta como la gente comuin. Construyeron un enorme cuarto de madera
terciada sobre su hermoso patio. Parte de la madera estaba cubierta
con papel tapiz amarillo con disefios damasquinos; candelabros de
bronce colgaban del techo; pinturas de éleo colgaban de las paredes. La
temperatura de todo el conjunto estaba perfectamente controlada (la

*  ©New York Daily News, Lp.
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ventilacién siempre es un problema en estas grandes recepciones). Las
280 personas se sentaron confortablemente ante mesas redondas —no
apretujadas frente a esquivos meseros.

La cena fue soberbia y estuvo soberbiamente servida. Nada de esa
aburrida espera entre un platillo y otro que hace que la mayor parte
de las cenas parezcan durar para siempre. Todo lo que se suponia que
debia de estar caliente estaba caliente, incluyendo las perdices con cas-
tafias, y todo lo que se suponia que debia estar frio estaba frio.

Habia dos grandes orquestas en una plataforma especialmente
construida que no tocaron nada ruidoso o de romper el alma. (Digo:
era posible hablar sin gritar). Pedro Vargas, el eterno trovador de
Meéxico, cantd canciones de amor y también Verénica Loyo, una rubia
muy alta con kilos de cabello rizado y hermosos hoyuelos.

AHI ESTABAN, TODOS ELLOS
Todos los grandes estaban ahi: D.K. Ludwig, el millonario naviero
americano y su esposa Ginger, en negro por Pauline Trigere; Charles
McCoy de la Du Pont y la sefiora McCoy; Joseph Allen de McGraw-Hill
y la sefiora Allen, de negro con un cuello turquesa; John Harper, de
Alcoa, y la sefiora Harper en seda verde estampada con rosas; Richard
Berlin, del imperio editorial de Hearst y la rubia sefiora Berlin, des-
lumbrante en terciopelo negro adornado con mink blanco y perlas del
tamafio de huevos de pichdn; Henry Ford segundo y la sefiora Ford en
un pesado crepé rosa con una bufanda de chinchilla y Bruno Pagliai y
la sefiora Pagliai (Merle Oberon) en una ttnica de seda pesada recama-
da con brillantes sobre unos ajustados pantalones y resplandecientes
pasadores entreverados en su cabello color medianoche.

Y ahf estaban el sefior y la sefiora de Eustaquio Escandon (es el
rey mexicano de los farmacéuticos). El banquero venezolano Eugenio
Mendoza y su esposa; el banquero mexicano José Carral y su esposa
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Manona y asi y asi y asi. El desempefio de los anfitriones fue perfecto,
ya que a lo largo de todo esto permanecieron sentados, sonrientes, en-
cantadores, sin una arruga. Piense en ellos la siguiente vez que trate de
darle de comer y beber a 280 personas.

Hubo otras fiestas que respondieron al mismo formato, como
la que ofreci en honor de la Infanta de Espaifia cuando vino en
su luna de miel con su esposo, el duque de Badajoz; y, claro,
en las bodas de mis hijas Amparo, Angeles y Guadalupe y en
la de mi hijo Manuel, en las que siempre nos honré quien
ocupaba la presidencia de la Republica.

Todas y cada una de estas cenas, comidas y reuniones
—excluyendo obviamente las de indole familiar—, estaban
dedicadas a promover el Banco de Comercio, pero hubiera
sido ilegitimo cargarle su costo como gastos de represen-
tacion. Creo que si lo hubiera hecho nadie me lo habria re-
prochado, pero decidido a predicar con el ejemplo, decidi
pagarlos de mi propio peculio y en ninguna ocasion obligué
al Banco a pagar un solo peso por este motivo. Las muy con-
tadas ocasiones en que llegué a presentar una cuenta fue por
el costo de hotel en algun viaje que hacia para consolidar las
relaciones del Banco en el extranjero.

Con el fin de que otros funcionarios advirtieran que mis
gastos eran minimos o incluso inexistentes, ordené que la
hoja mensual que los detallaba circulara entre ellos. Nunca
les dije una palabra, pero al ver que mes a mes el renglén de-
dicado a mi aparecia en ceros, empezaron a reducir sus gas-
tos y logramos evitar los excesos que eran frecuentes en otras
instituciones financieras. El logro era importante, sobre todo
si se considera que en aquellos afios no contibamos todavia
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con un comedor propio, adecuado para atender a nuestros
clientes y visitantes.

Otro problema que consegui resolver con el ejemplo fue
el de la hora a la que llegaban a trabajar los funcionarios im-
portantes. Conforme a una vieja costumbre que imperaba en
casi todas las instituciones bancarias, los directivos no llega-
ban a su despacho sino a las diez de la mafiana o poco des-
pués. La prdctica me parecia absurda: si abriamos las puertas
al publico a las nueve de la mafiana, desde esa hora debiamos
estar ahi para atenderlo.

Nunca dije unasola palabra sobre el particular, pero desde
que empecé a trabajar en el Banco me hice el firme propdsito
de estar en mi despacho siempre antes de las nueve. Durante
algunas semanas llegué antes que muchos otros funciona-
rios, mas al saberse que estaba yo en mi puesto desde antes
de que se atendiera al primer cliente, corrigieron sus hdbitos
y empezaron a llegar tan temprano como yo.

El 18 de octubre de 1957, cuando habian transcurrido ya
casi dos afios y medio de mi llegada, celebramos los prime-
ros veinticinco afios del Banco de Comercio.

Quise que la celebracion tuviera un cardcter marcadamen-
te diferente a las conmemoraciones de afios anteriores. Pen-
sando sobre el asunto decidi que lo mds adecuado era realizar
una gran Convencion Nacional, invitando a ella a todos los
consejeros de provincia y a los principales funcionarios de
la casa matriz de cada banco afiliado, por supuesto con sus
esposas. Como no queria que se tratara de un evento mera-
mente social, sino también de una reunion de trabajo, le pedi
alos mds preparados que ordenaran sus ideas sobre el Banco
y las presentaran en forma de ponencias.
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A lo largo de dos dias, con reuniones en la mafiana y en
la tarde, revisamos veintidos ponencias que analizaban los
aspectos mds importantes de nuestra institucion. La nota co-
mun a todas ellas fue la confianza en Méxicoy en el futuro del
Banco de Comercio y del sistema que integraba con sus so-
cios de provincia. En todos sentidos, la reunion fue un éxito.

Don Salvador Ugarte pronuncid el discurso inaugural.
Empez6 recordando las dificultades que represent6 fundar el
Banco cuando se vivia los momentos mas agudos de la gran
depresion econdmica de principios de los afios treinta. Se- 71
flalé en seguida las reglas e ideales a los que se debia el buen
éxito del Banco de Comercio, como el afdn de servir a la eco-
nomia nacional para bien de todos los mexicanos; ajustarse
a la mds intachable ética comercial; considerar a cada cliente
como un favorecedor del Banco y no a la inversa, y la mara-
villosa e invaluable colaboracion de todos y cada uno de los
bancos de provincia.

Para concluir se refirié a mi. En sus palabras todos vieron
un claro cambio de estafeta. Dijo:

—Quiero hacer especial mencidn del sefior don Manuel Espinosa Ygle-
sias. Competente hombre de negocios, habituado a tener éxito en los
negocios que emprende, trabajador incansable, en pocos afios ha asi-
milado de tal manera la labor inherente al puesto que desempefia, que
tal parece que su vida entera la ha dedicado a la banca. Cuando tenga
que retirarme, lo haré tranquilo y confiado. El Banco de Comercio que-
da en buenas manos.

A principios de 1958, don Salvador se retiré de la direccion
general y acepto el cargo de presidente del Consejo de Admi-
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nistracion. Todo mundo pensé que a la vez se anunciaria mi
nombramiento como director general, ya que en la prdctica
esa era la funcidon que estaba yo desempefiando. Sin embar-
go, por un prurito personal, preferi conservar el puesto de
director y no fue sino hasta un afio después, cuando vendi la
Operadora de Teatros y pude dedicarme al Banco sin limita-
ciones, cuando finalmente acepté la direccion general.

* %k



CAPITULO 4
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(1937-1964)

irigir la Operadora de Teatros me dejo varias ensefianzas.

La gente va al cine porque espera divertirse y pasar un
buen rato. El cine debe prestarle ese servicio y exhibir buenas
peliculas.

El Banco de Comercio, asi no se tratara de diversion, tam-
bién debia hacer algo semejante: prestarle a su clientela un
buen servicio. Un servicio rdpido, eficaz y confiable. Para
lograrlo era necesario crear un sistema de entrenamiento y
capacitacion al personal que lo mantuviera siempre al dia.
Como se verd poco mds adelante, a establecerlo dediqué mu-
cha atencién y empefio.

Por otro lado, también aprendi en la Operadora que el pu-
blico, o en el caso del Banco los cuentahabientes, tienen de-
recho a ser atendidos en un entorno grato y elegante, incluso
lujoso, al menos en la medida en que la sobriedad que debe
tener un banco lo permite.

Con este propdsito me dediqué a mejorar el aspecto de to-
das nuestras oficinas sobre todo porque habia muchas que no
correspondianalaimagen del Banco queyo deseaba transmitir.

Mis ideas sobre el particular eran muy claras. Desde hacia
tiempo el Banco Nacional de México venia abriendo sus ofi-
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cinas en edificios coloniales, pero yo no queria que la gente
viera en nosotros a un banco fincado en la tradicion. Queria,
por el contrario, que nuestros edificios y oficinas revelaran
que estdbamos dispuestos a ser un banco nuevo, moderno,
de avanzada. En suma: queria que todo mundo supiera que
éramos «un Banco con ideas modernas».

La frase anterior, que estuvo asociada primero al Banco
de Comercio y luego a Bancomer en todos los afios que estu-
ve al frente de la institucidn, nacié de otra practica que tam-
bién aprendi en el negocio cinematografico y que fui el pri-
mero en aplicar en el negocio bancario: anunciarnos, hacer
publicidad, difundir nuestros servicios y nuestra disposicion
de atender y servir al publico.

Hasta entonces ningtn banco en México lo hacia. A mi jui-
cio se trataba de una decision errénea, ya que las instituciones
bancarias eran algo ajeno a la vida cotidiana, que existian en
un nivel aparte, como si se tratara de clubes privados que per-
mitian la entrada sélo a la gente de dinero. Y no era eso lo que
yo queria para el Banco de Comercio. En lugar de una torre
de marfil, queria una institucion de verdadero servicio publi-
co, en la que todo mundo, incluso las personas mds humildes,
pudieran ahorrar su dinero, manejar sus cheques, recibir ase-
soria financiera y acceder a todos los servicios bancarios. Para
eso era necesario que sintieran suyo al Banco y supieran que
era como ellos. De ahi que tomara la decisién de anunciarlo.

Aunque la empresa de publicidad de Augusto Elias no era
la mds grande de México, para mi era la mejor, entre otras
cosas porque le podria dedicar mds tiempo a un cliente que
fuera importante para ellos. Me entrevisté con el sefior Elias,
intercambiamos ideas, y como entendid a la perfeccion mis
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deseos, a partir de ahi dejé todo en sus manos. Aunque hay
quienes me la atribuyen, la verdad es que fueron Augusto
Elias y su equipo quienes idearon la frase que habria de con-
vertirse en nuestro lema: «Un Banco con ideas modernas».

La decision de hacernos publicidad corrié con muy buena
fortuna. A lo largo de los afios patrocinamos muchos eventos
deportivos y culturales. Uno de los primeros fue la transmi-
sion de una pelea de El Ratén Macias desde Londres. El mds
importante, cuando acabdbamos de convertirnos en Banco-
mer, fue la cobertura de la primera visita que hizo a México
Su Santidad, el Papa Juan Pablo 11.

Al empezar a hacernos publicidad, no faltaron quienes
criticaron mi decision diciendo que era muy poco elegante
que una institucién bancaria se anunciara como cualquier
otro producto. No obstante, con el tiempo todos acabaron
por dame la razén y siguieron mis pasos.

Acelerar el desarrollo del Banco de Comercio en provincia
era para mi muy importante. Estaba convencido que el futuro
del pais dependia de lograr que el desenvolvimiento econd-
mico y social fuera armonico en todos sus estados y regiones.
El Distrito Federal, que entonces tenia 4 millones de habi-
tantes, indiscutiblemente era un nicleo de enorme potencial
cultural, industrial y comercial, mas hubiera sido muy dafiino
para el pais seguir concentrando ahi el capital y los esfuerzos,
No sé si haber nacido en provincia me diera otra perspectiva,
pero a mi juicio la politica de desarrollo adoptada hasta en-
tonces por el gobierno federal era excesivamente centralista.
Las enormes distancias que hay en México y las escasas vias
de comunicacion que habia entonces, hacian que fuera poco
prdctico tener que referir al centro la decision de todos los
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asuntos. Era necesario reconocer la existencia histdrica de los
estados, colaborar a que fueran capaces de bastarse a si mis-
mos y ayudarlos a que dirigieran sus propias regiones.

Cuandomedialatareadelograrqueel Bancode Comercio
cubriera todo el territorio nacional, estas ideas dirigieron mis
acciones. No se trataba simplemente de llegar y fundar una fi-
lial mds ni de extender a otras poblaciones las sucursales que
tuviera. El propdsito era vincular a nuestro esfuerzo las insti-
tuciones de crédito locales, atraer a los empresarios e indus-
triales de la zona, hacer de cada banco un polo de desarrollo
que sirvieraa suregion. El Banco de Comercio no podia crecer
si se pretendia concentrar su manejo en la capital: habia que
darle a las filiales de provincia y a sus consejos de administra-
cion, capacidad de decisidn, ya que después de todo ellos co-
nocian mejor que nadie sus posibilidades y sus necesidades.

Siempre he insistido en este ultimo punto y atin hoy ten-
go la conviccidn de que el buen éxito de una institucion ban-
caria depende de que esté comprometida con la comunidad
a la que sirve. En este sentido los consejeros desempefian un
papel central, sobre todo en provincia. Se conocen entre si y
conocen a todos los demads. Saben qué ha hecho cada quién,
en qué personas se puede confiary en quiénes no. Por decirlo
de alguna manera, estdn «dentro», saben todo lo que pasa en
la comunidad y conocen mejor que nadie sus posibilidades y
sus limitaciones. Asociarlos al Banco era la mejor manera de
aprovechar su experiencia y de lograr que la institucion tuvie-
ra un desenvolvimiento sano.

Es imposible registrar todo lo que hicimos en esos afios.
Baste decir que entre 1957 y 1964 construimos, desde los ci-
mientos, poco mds de doscientas sucursales. En marzo de
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1957, en una ceremonia a la que asistieron el gobernador de
Jalisco, Agustin Yafiez, el arzobispo de Guadalajara, don José
Garibi Rivera y el presidente municipal de la ciudad, el sefior
Juan Gil Preciado, inauguré un nuevo y moderno edificio para
el Banco de Comercio de Guadalajara.

Ese mismo afio, un mes mds tarde, inauguré el del Banco
de Comercio de Nayarit. En 1958 logré que se fundara el Ban-
co de Comercio de Tabasco y poco después que se constitu-
yera el Banco de Comercio de Yucatdn. Este ultimo fue para
mi muy importante, ya que en el momento en que se firmd
su acta constitutiva, el Sistema Bancos de Comercio quedo
cabalmente integrado. Cuando en 1961 se inaugurd, al fin, el
banco de Yucatan, cubrimos en verdad toda la Republica. Fui-
mos la primera institucion bancaria del pais en conseguirlo.

Las construcciones y las inauguraciones siguieron e in-
cluso se multiplicaron. En cada viaje que hacia al interior del
pais —y eran muy frecuentes—, fue rara la ocasion en que
no inaugurara alguna nueva sucursal. Para lograr todo esto
tuve que modificar el sentido de mis viajes. Si hasta entonces
habia ido s6lo a las plazas en las cuales ya tenfamos una su-
cursal, después fue necesario que visitara también las pobla-
ciones importantes en que no las tenfamos. En ellas, como
siempre, conocia a los hombres de negocios de la localidad,
a sus autoridades politicas y religiosas y, al charlar con ellos,
sembraba la idea de que también ahi podiamos abrir una
nueva filial del Banco de Comercio.

Mi labor de promocidén tuvo muy buenos resultados. Por
un lado cambid la imagen del banquero, hasta entonces la
de un funcionario ajeno a los problemas cotidianos, por la
de alguien dispuesto a colaborar con la comunidad para que
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tuviera acceso a servicios indispensables, como lo son el de-
posito y el crédito. Por el otro, permitié unir esfuerzos que
estaban dispersos o desorganizados y comprometerlos en
una empresa comun. Basta leer los nombres de las personas
que integraron los consejos de las instituciones de provincia
para darse cuenta de que representaban, verdaderamente, a
las fuerzas vivas mds importantes y progresistas del pafs.

Quizd por eso, la idea casi siempre germind y, a la corta
o a la larga, nos era posible dar un paso mds en el desarrollo
del Banco. Gracias a todo esto, puedo decir que al empezar la
década de los afios sesenta, México poseia uno de los mas so
lidos y evolucionados sistemas bancarios de Latinoamérica.

Siempre he creido que el capital ha de cumplir un fin so
cial y que este fin consiste, sobre todo, en crear empleos. La
mision fundamental del empresario es esa: crear fuentes de
trabajo. Amasar una fortuna con el sélo fin de dilapidarla en
lujos y placeres es, en mi opinidn, un vicio imperdonabley un
crimen moral, sobre todo en un pais como el nuestro, en el
que si algo falta es el empleo.

Los hechos que he venido describiendo serian irrelevan-
tes si no se hubieran traducido en empleos, mas por fortuna
no fue asi. En 1955, cuando llegué a la direccion del Banco,
la institucion daba trabajo a un total de 4 mil 8oo personas,
entre empleados y funcionarios. Afios mds tarde, al empezar
la década de los ochentas nuestro Banco, con mds de 20 mil
empleados, llegaria a ser la fuente de trabajo mds importante
de la empresa privada en el pais. Este desarrollo laboral tuvo
lugar sobre todo en provincia. A partir de 1970 los empleados
del interior superaron tres a uno a los de la capital.



CONSTRUCCIONES (1937-1964)

Para mi era un motivo de orgullo, ademds, que la gente
quisiera trabajar con nosotros. En 1962, por ejemplo, contra-
tamos a 500 personas para laborar en los bancos del Sistema.
El nimero de solicitantes que se presentd al proceso de se-
leccion fue poco mds del doble: mil 100. La fama del Banco
de Comercio como una empresa que ofrecia buenos empleos
crecio a tal grado que en 1977 realizamos 17 mil 773 entrevis-
tas para cubrir 853 vacantes.

Todo esto se vela acompafiado por un proceso perma-
nente de capacitacion. Baste recordar que en 1980 el perso-
nal recibi6 casi 100 mil horas de entrenamiento. Esta cifra se
refiere, claro estd, sdlo a la capacitacion que recibian quienes
ya trabajaban con nosotros. Los trabajadores de reciente in-
greso que habian aprobado el proceso de seleccidn, recibian
un entrenamiento aparte antes de ocupar su puesto.

Debo afiadir aqui un punto importante. Decidido a cum-
plir con nuestro lema y lograr que a nuestro Banco lo diri-
gieran, en verdad, ideas modernas, siempre impulsé la mo-
dernizacion tecnoldgica. A fines de los cuarenta, el Banco
de Comercio fue el primero en lograr que un cheque pudiera
cambiarse en cualquiera de sus sucursales —lo que a fines de
los ochentas todavia era imposible en Brasil y Argentina—.
Al mediar el siglo fuimos los primeros en automatizar todos
los procesos bancarios; al empezar la década de los sesentas
fuimos también los primeros en contar con servicios de com-
puto electronico en todas las fases de la operacion y afios mds
tarde, poco después de la consolidacion de Bancomer, fui-
mos también los primeros en lograr que en cualquier plaza
del pais los cuentahabientes pudieran realizar todas las ope-
raciones que llevaban a cabo en su propia sucursal.
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Puedo decir que lo mds satisfactorio de este proceso cons-
tante de innovacion tecnoldgica, aparte de poder prestarle
mejor servicio a nuestra clientela, fue que lo llevamos a cabo
sin afectar nuestra planta personal: el propio crecimiento de
Bancomer nos permitié acomodar en otras dreas a quienes,
en circunstancias diferentes, hubiera sido necesario despe-
dir. El punto fundamental es, por supuesto, la eficiencia: una
empresa en verdad competitiva nunca tiene sino el personal
estrictamente necesario.

El afio de 1959 trajo para mi un cambio importante: ven-
dila Operadora de Teatros y pude al fin dedicarme por entero
al Banco.

Aunque le habia puesto tanto empefio y esfuerzo, no me
dolié desprenderme de ella. El hecho no se debia sélo a que
mis preocupaciones e intereses estuvieran tan estrechamen-
te vinculados al Banco de Comercio sino, también, a la cir-
cunstancia de que de tiempo atrds el negocio de la exhibicion
cinematogrdfica habia dejado de ser un reto para mi. Habia,
ademds, una poderosa razon para vender: el gobierno que-
ria comprar la Operadora. Quien me lo dijo fue el presidente
Adolfo Lopez Mateos.

Mi relacién con el licenciado Lopez Mateos fue siempre
excelente. Lo veia yo con alguna frecuencia y en varias ocasio-
nes llegd a pedirme mi punto de vista sobre asuntos relacio-
nados con la banca. Tenia, ademds, una relacién muy cercana
con varios de sus colaboradores, sobre todo con el licenciado
Antonio Ortiz Mena, el secretario de Hacienda mds talentoso
que ha tenido el pafs. Con €l y otros funcionarios destacados
comia regularmente.
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En una ocasion en que fui a saludar al presidente Lopez
Mateos, me dijo sin rodeos que el gobierno deseaba adquirir
mi cadena exhibidora. Como alguna vez ya habfamos habla-
do del asunto, su peticién no me tomo por sorpresa y le con-
testé que sin duda podriamos llegar a un acuerdo.

La primera persona que el gobierno me envid para for-
malizar el asunto fue César Santos Galindo, pero al avanzar
mds las pldticas lo sustituyo el licenciado Eduardo Garduiio,
quien estaba a cargo de la subsecretaria de impuestos de la
Secretaria de Hacienda.

Los trdmites fueron tardados y exhaustivos, sobre todo las
auditorias: a lo largo de catorce meses, diecisiete inspecto-
res hacendarios removieron cielo y tierra, y no hubo balance,
estado de cuenta, declaracion de impuestos, papel o archivo
que dejaran de examinar. Finalmente un buen dia recibi en
mi oficina del Banco una llamada del licenciado Garduiio.

—Le tengo malas nuevas, don Manuel —me dijo en un tono que no
ocultaba que estaba bromeando—, encontramos un etror.

—iEs imposible! —le contesté tratando de seguir la broma.

—No. Efectivamente encontramos un error. Es muy pequefio, ya que no
llega a 50 mil pesos. El problema es que al considerar que en ese mismo
lapso usted pago varios millones de pesos de impuestos, no sabemos si
el error es nuestro o suyo. En todo caso —dijo hablando ya con toda
seriedad—, debo felicitarlo, ya que nunca habiamos encontrado una
empresa que estuviera mds en regla. Mis inspectores todavia no consi-
guen creerlo.

A partir de ahi los trdmites avanzaron con rapidez y, poco des-
pués, el licenciado Guillermo Viramontes, director general
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del Banco Nacional Hipotecario y responsable de la fase final
de la operacion, me hizo el pago respectivo.

El haber conseguido separarme del negocio de los cines
me dio una gran alegria, sobre todo porque a partir de ese
momento pude dedicarme por entero al Banco de Comercio.

Estaria incompleto el recuento de mis actividades en esos
afios si no mencionara otro proyecto importante que logré
llevar a cabo: construir un nuevo edificio para la casa matriz
del Banco de Comercio.

Mi decision se debid a una razén muy simple: desde su
fundacidn, el Banco habia venido creciendo y como el edifi-
cio que ocupaba era muy pequefio, se habian ido alquilando
oficinas en otros locales del centro de la ciudad. El desorden
reducia la eficiencia. El remedio era construir un edificio ca-
paz de albergar a todos los departamentos de la institucion.
A ésta debo afiadir otra razon: el edificio que tenfamos era
viejo y oscuro, y yo queria un banco moderno y elegante que
atrajera al publico.

El local que elegi para el nuevo edificio era un terreno
que tenfamos en la esquina de Venustiano Carranza y Bolivar,
donde por mucho tiempo estuvo una fuente adornada por una
ranita con una guitarra. Poco después tuvimos oportunidad
de comprar el edificio donde habia sido fundado el Banco y,
luego, otro edificio mds en la contra esquina de Bolivar, de
tal manera que toda el drea en donde estaba «La ranita» que-
daba circundada por edificios del Banco. La ranita era, puede
decirse, un simbolo informal del Banco de Comercio. Me di
cuenta de su importancia porque la quitaron y poco después,
por casualidad, oif a una familia que pasaba decir con tristeza:
«Mira, ya quitaron la ranita». Considerando lo que represen-
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taba para la gente, mandé hacer otra igual, sélo que de metal,
y ordené que la pusieran de nuevo en su lugar.

Aunque anuncié la construccion del edificio a fines de
1956, no fue sino hasta principios de 1957 cuando por fin
nos fue posible iniciar la obra. El motivo fue que la compra
de otros terrenos nos permitié ampliar el proyecto original.
Dada su magnitud y la manera como se construia entonces,
nos llevd poco mds de seis afios terminarla.

En lo que se refiere al disefio de las bdvedas, le pedi al se-
fior David Rockefeller que nos hiciera el favor de enviarnos al
ingeniero que tenia a su cargo la construccidn de las oficinas
centrales del Chase Manhattan Bank en Nueva York. Genero-
samente se presto a hacerlo y los consejos del ingeniero nos
fueron de mucha utilidad. El resto del proyecto lo hizo el ar-
quitecto Héctor Mestre.

Por otra parte, pensando que con una constructora pro-
pia podriamos ahorrarnos entre un 20% y un 25% en el cos-
to, decidi establecer una, la Inmobiliaria Bancomer. La obra
empez0 a marchary, con cierta regularidad, le preguntaba yo
al gerente de la nueva constructora como iba el trabajo. Su
respuesta era siempre la misma: «Estamos dentro de lo pre-
supuestado, don Manuel». Satisfecho con la informacion, no
se me ocurrid ver los balances y segui la construccion, asom-
brado de lo bien que ibamos.

Un buen dia pedi por no sé qué motivo los balances de la
inmobiliaria y al verlos me fui de espaldas: la inversion esta-
ba casi a punto de duplicar el presupuesto original. Llamé al
gerente, el sefior Mario de la Cabada, y le pregunté qué habia
sucedido y por qué nos habiamos excedido a ese grado.
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Con toda inocencia, de la Cabada me dijo que efectiva-
mente estdbamos muy lejos del presupuesto original, pero
que eso se debia a las modificaciones y los cambios que yo
le habia ordenado y que €l, claro, incluia de inmediato en el
presupuesto, modificindolo.

—Si me pide usted que en los mostradores ponga granito de Noruega,
don Manuel, yo cumplo sus instrucciones, pero para eso tengo que au-
mentar tambieén el presupuesto.

Gracias a esa manera de proceder era claro que siempre esta-
bamos «dentro» del presupuesto. Sin salirnos de él hubiéra-
mos podido llegar a la Luna. Aunque el error fuese exclusiva-
mente mio es fdcil de explicar: cref que el ahorro logrado al
emplear una constructora propia nos permitiria, a pesar de
las modificaciones, mantenernos dentro del cdlculo de cos-
tos original. Sea como fuere y ya avanzada la construccidn,
decidi concluir el edificio costara lo que costara.

Por fortuna mi equivocacion no tuvo consecuencias: tiem-
po después vendimos el 24% de las acciones de la Financiera
Bancomery, al hacerlo, le solicité a la Secretaria de Hacienda
que nos permitiera usar las utilidades de esa venta para amor-
tizar el costo del nuevo edificio. Las utilidades ascendian a
44 millones 625 mil pesos y como la peticion no implicaba
beneficios para nadie y saneaba las finanzas del Banco, el
licenciado Ortiz Mena, que estaba decidido a promover una
banca sana y fuerte, accedi6 a ella porque implicaba reinver-
sion de utilidades. El procedimiento nos permitid lograr que
gran parte del costo de la construccion del edificio quedara
en dos afios. Destaco el hecho porque en ese entonces el Ban-
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co Internacional también empez6 a hacer su edificio, mas le
solicito autorizacion a Hacienda para amortizar su costo en
un plazo mucho mayor que el sefialado por la ley.

El 28 de abril de 1964, el dia en que fue formalmente inau-
gurado, el diario Exceélsior ofrecid a sus lectores una descripcion
del nuevo edificio cuya cabeza decia:

UN EDIFICIO DE 110 MILLONES
Hoy se inaugurard el Banco de Comercio
Doce pisos de arquitectonico milagro
El mds importante de Iberoamérica

El articulo destacaba que en el edificio laborarian poco mds
de mil 750 personas entre empleados y funcionarios; que la
superficie del inmueble sumaba mds de 37 mil metros cua-
drados —el equivalente a cuatro manzanas—, y se deshacia
en elogios ante su sobria elegancia. Los aspectos fundamen-
tales del edificio los resumia en las siguientes lineas:

Para lograr este milagro de la arquitectura mexicana —que ha venido
a embellecer la capital— se utilizaron 16 mil 350 metros ctibicos de
concreto y 3 mil 105 toneladas de acero reforzado... Las bovedas de
deposito de valores —fabricadas especialmente por la Mosler—, son, a
juicio de los expertos, la mds viva imagen de la sequridad. La puerta de
la boveda principal tiene un peso aproximado de 12 toneladas. Todo su
mecanismo es automdtico y una red fantdstica de sistemas de alarmas
—que se mantiene en la mds estricta confidencia—, preserva la boveda
de toda persona ajena.
En el cuarto piso del conjunto arquitecténico de Bolivar y Venus-
tiano Carranza, se encuentran las instalaciones de radio y télex, equi-
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pados con gabinetes protegidos con material actistico. Por este medio
la oficina central del Banco de Comercio mantiene comunicacion per-
manente con las 320 oficinas locales y del interior de la Reptiblica, a
través de estaciones transmisoras y receptoras, de su propiedad.

Invité al presidente Lopez Mateos para que inaugurara el nue-
vo edificio, pero me dijo que preferia que lo hiciera el licen-
ciado Ortiz Mena. Acepté su decision, pero le pedi que nos
hiciera una visita. Como accedid, en la practica tuvimos dos
celebraciones: una cuando fue el presidente y, otra, el dia de
la inauguracion con el secretario de Hacienda.

El presidente Lopez Mateos nos visito el 24 de abril de
1964. Encantado con el edificio, visitd todos sus pisos, fue
aplaudido por el personal —que le tenia un gran carifio—,
y se maravilld con las bévedas y los equipos que tenfamos.
Su visita dur6 casi hora y media y, al concluir, se deshizo en
elogios con los reporteros que lo esperaban en la puerta. Lo
menos que dijo del edificio es que era «fabuloso» y asi lo re-
portaron los periddicos.

Cuatro dias después, el 28 de abril de ese afio, tuvo lugar
la inauguracion oficial. Como he dicho, corto el liston el li-
cenciado Antonio Ortiz Mena, y tanto él como todos los asis-
tentes —secretarios de Estado, banqueros extranjeros, emba-
jadores—, coincidieron en que era el mejor edificio bancario
de América Latina y que su construccion renovaba el centro
de la ciudad. Ortiz Mena destaco expresamente que una in-
version de esa magnitud comprobaba la solidez de la banca
mexicana y, con ello, la estabilidad de la economia del pafs.
En fin: no era posible que le tributaran al Banco de Comercio
mds felicitaciones y elogios.
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Yo, por supuesto, me senti realizado como banquero y
como hombre de negocios, pero sabiendo todo lo que falta-
ba por hacer, vi ese triunfo s6lo como un estimulo mds para
redoblar mis esfuerzos.

* %k






CAPITULO 5

CONSOLIDACION
(1966-1977)

Desde que llegué al Banco de Comercio, siempre quise 89
que las filiales y la casa matriz llevaran el mismo nom-

bre. Afios después me propuse hacer un solo banco, transfor-

mando a las filiales en sucursales. El primer paso era mds o

menos sencillo, el segundo requeria de un gran capital.

La limitacion surgia, al menos en parte, de un principio
legal que no podia ser mds razonable, sobre todo si se recuer-
da que el capital es, en todo banco, la garantia que tienen los
depositos. Atendiendo a este hecho, la ley prohibia que la
casa matriz de una institucion bancaria invirtiera en sus filia-
les mds del 50% de su capital. De no hacerlo asi, la garantia
se hubiera reducido excesivamente.

Otra parte del problema se encontraba en un asunto al
que ya he hecho referencia: aunque los accionistas de un ban-
co podian ser duefios de una financiera o de una compaiiia
de seguros, el propio banco sélo podia tener en propiedad

—como en el caso de cualquier otra filial—, hasta el 51% de

las acciones de tales compaiifas. En consecuencia, aunque
un banco y una financiera se complementaran mutuamente
e incluso se necesitaran entre si, debian ser sociedades ané-
nimas distintas.
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Durante algunos afios, ciertamente, esas limitaciones ac-
tuaron en beneficio del Banco de Comercio, ya que gracias a
eso se fundaron las filiales con los inversionistas de provin-
cia, mas las condiciones econdmicas del pais habian cambia-
do y en la década de los afios sesenta era necesario adoptar
una politica distinta. Lo que se requeria era integrar, en una
sola institucion que funcionara a escala nacional, todos los
servicios de la banca multiple.

La necesidad no era exclusiva de la banca privada: el pafs
también lo requeria. El motivo es muy simple: cuando el
crédito es escaso, como lo ha sido siempre en nuestro pais,
s6lo contando con instituciones financieras a escala nacional
puede lograrse que las dreas o entidades ricas ayuden a las
pobres. Solo asi puede conseguirse que todo el pais alcance
un desarrollo uniforme.

Varias veces hablé de esto con los funcionarios del go-
bierno. Al conocer mis puntos de vista admitian que mis ar-
gumentos eran razonables, pero no fue sino hasta mediados
de los setentas cuando las autoridades se convencieron de la
utilidad de reformar la ley. De hecho, mds que mi opinidn, la
necesidad de promover un desarrollo nacional menos dispar
fue la que impulso6 el cambio.

A fines de 1975, el Ejecutivo Federal le envié al Congreso
de la Unién un proyecto de reformas a la Ley de Instituciones
de Crédito y Organizaciones Auxiliares que permitiria, de ser
aprobada, que la matriz de un banco, sus filiales y sus institu-
ciones hipotecarias y de crédito, quedaran integradas en una
sola sociedad andnima. El Congreso aprobd la iniciativa y las
reformas entraron en vigor a principios de 1976. El Banco de
Comercio estaba preparado para el cambio.
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No hay nada de sorprendente en eso, ya que realmente nos
habfamos venido preparando para esa transformacion desde
veinteafios antes, cuando llegué aladireccién del Bancoen19ss5.

Como dije lineas antes, una de las cosas que mds me mo-
lestaba era que nuestras filiales de provincia llevaran otro
nombre. Al constituirse la primera filial, que como se recor-
dara fue el Banco Mercantil de Puebla, se decidié no emplear
el nombre de Banco de Comercio en las instituciones afiliadas
para evitar que si una fracasaba quedara empafiado el nom-
bre de la casa matriz. A partir de ahi cada banco que llegaba
a crearse en provincia, llevd el nombre de Banco Mercantil
seguido por el de la ciudad o estado en donde se encontraba.
Cuando nos asocidbamos con una institucién bancaria que
ya estuviera funcionando, la regla general era que conservara
sin modificaciones su nombre original.

Esta disposicion no me gustaba porque aparte de otros
problemas que nos causaba, era evidente que si fracasaba un
banco filial del nuestro, todo mundo sabria que el Banco de
Comercio habia fracasado, aunque la institucion llevara otro
nombre. Ademds, si era en verdad una filial, nosotros éramos
corresponsables y habia que pagar. Era necesario promover
un cambio para que todos los bancos del sistema se apoyaran
entre siy fueran solidariamente responsables.

Inicié la transformacion del sistema en 1956. El primer
paso fue unificar el nombre de todas las sucursales de provin-
cia ampardndolas bajo un solo nombre, el de Banco de Comer-
cio, seguido por el de la plaza en que estuvieran funcionando.

Aunque el cambio parece sencillo, hubo que vencer mu-
chas dificultades. Aparte de las legales —los cambios de
escrituras ante notario, la emision de acciones con la nueva

(4) ¢
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razon social de cada institucion, el registro ante la Comision
Nacional Bancaria—, también se presentaron una infinidad
de pequefios problemas administrativos, como el contar a
tiempo con la nueva papeleria, desde cheques hasta boletas
de deposito, y muchos otros semejantes.

El proceso consumio casi todo el afio, pero el 15 de no-
viembre de 1956, con la autorizacion de la Comisidn Nacio-
nal Bancaria, pude publicar en todos los diarios de circula-
cién nacional y en muchos de provincia un aviso que decia:

UN MODERNO SISTEMA BANCARIO
PARA UN MEXICO MODERNO

A partir del dia 1° de diciembre proximo, nuestros Bancos Afiliados en
el interior del pafs cambiardn su denominacion por la de:

BANCO DE COMERCIO

Agregando, en cada caso, el nombre de la plaza, region o estado donde
operan.

En esta forma, se nos identificard mejor en cualquier regién del
pafs, facilitdndonos el servir en condiciones inigualables a nuestros
clientes de la capital, de la provincia y del extranjero.

La expansion constante de nuestras actividades, y el crecimiento de
nuestra organizacion, unidos a nuestros deseos de servir mejor, nos han
decidido a iniciar en breve, la construccion de un nuevo edificio, en la
esquina de las calles de Bolivar y Venustiano Carranza, que indiscuti-
blemente serd el mds moderno, en su género, en esta capital.

BANCO DE COMERCIO, S.A.
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Tal vez la nota no dijera mucho, pero para mi representaba el
primer paso en la realizacion de un ideal. Al adoptar el mis-
mo nombre, lo mismo en la ciudad de México que en todos
los estados de la Reptblica, no sélo aceptdbamos tener una
responsabilidad comun, sino que estdbamos dispuestos a
unificar nuestro pensamiento y nuestras acciones al servicio
de dos principales causas: el progreso de México y la aten-
cién mds eficiente a toda nuestra clientela.

El segundo paso de este proceso afecto el interior de las
instituciones del sistema. Lo que deseaba yo, en este caso, era
que ademads de responder a la misma razon social, todos los
Bancos de Comercio que habia en laRepublica funcionaran en
general de la misma manera, mas sin perder las virtudes que
los vinculaban a cada plaza. Es decir: queria que en todos se
ofrecieran los mismos servicios, se aplicaran las mismas poli-
ticas crediticias, se siguieran las mismas reglas con relacién a
la seleccidn y el trato al personal y, en la medida de lo posible,
se le diera alos empleados las mismas oportunidades de capa-
citacion y mejoria. En suma: queria que el sistema conservara
sus raices locales, pero funcionara en la practica como un solo
banco, en el cual nuestro lema de «Seguridad, servicio y corte-
sia» seviera cumplido momento a momento y dia con dia.

Ademads de estos motivos habia una razon practica para
procurar launidad del sistema: el encaje legal. Como cada uno
denuestros bancos tenia personalidad juridica propiay existia
demaneraindependiente, el encajelegal ante el Banco de Méxi-
cotambiénsemanejabaindividualmente, conelresultadomuy
poco prdcticode queaalgunos les sobrabayaotros les faltaba.

El proceso se aliger6 muchisimo cuando el gobierno nos
autorizdé a hacer uno solo por todos nuestros bancos.

93
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Para lograr estos objetivos, decidi completar la integra-
cion del sistema extendiéndolo a todos los estados de la Re-
publica y aumentar la frecuencia de mis visitas a los bancos
de provincia. La meta que me propuse fue visitar cuando me-
nos una vez al afio cada una de nuestras filiales, y varias veces
las mds importantes.

Estos viajes de trabajo resultaron de gran eficacia para
acelerar el desarrollo del sistema, pues ademds de favorecer
la integracion de nuestras politicas y procedimientos, me
permitieron conocer todavia mds detalladamente las necesi-
dades y los problemas de cada entidad. En conformidad con
la politica que me habia trazado, segui entrevistdindome con
las mds altas autoridades de cada region y con los hombres de
negocios mds destacados, pero afiadi a estas tareas una muy
importante: en cada plaza a la que iba siempre procuraba ha-
blar ante los medios de comunicacién masiva, inica manera
delograr que el Banco de Comercio fuera conocido y llegara a
ser una institucion que el publico viera con confianza.

Sise consideran todas estas acciones, y muchas otras orien-
tadasenelmismosentidoquedimosalolargodeesosafios,noes
desorprender quelareformaalaLeyde Instituciones de Crédito
nos encontrara preparados paradar deinmediato el tltimo paso.
Lo que es mds, en 1974, cuando la iniciativa lleg6 al Congreso,
pude enterarme en detalle del sentido de las reformas propues-
tasy, ese mismo afio, integré un Comité Directivo cuya primera
funcidn fue disefiar la estrategia que debiamos seguir para cum-
plir con los complejos requisitos legales, y los todavia mas com-
plicados requisitos técnicos, quelanuevaleyimpondria.

El Comité estaba formado por muy pocas personas: en
total éramos cinco. Quise que fuera para darle agilidad, fa-
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cilitar la toma de decisiones y estar seguro de que el proceso
se llevaria a cabo con la discrecion necesaria: el valor de las
acciones del Banco iba a subir y si trascendia la noticia de lo
que estdbamos haciendo, no faltaria quien intentara aprove-
char la circunstancia.

Quienes integrdbamos el Comité seguimos cumpliendo
con nuestras tareas regulares los primeros meses, mas tan
pronto como la nueva Ley inicid su vigencia, nos dedicamos a
¢l integramente. Relevé a los demds de cualquier otra funcion,
no solo para que concentraran todo su esfuerzo en el proceso
que nos esperaba, sino también para lograr que su atenciéon
estuviera dirigida al conjunto y no ya a las necesidades o los
problemas particulares del sector que dirigian.

El fin que nos proponiamos era muy claro: se trataba de in-
tegrar en una sola sociedad anénima, ala que llamamos Banco-
mer, todas las sociedades que funcionaban enlaReptblica bajo
el nombre comun de Banco de Comercio, asi como los organis-
mos quelasauxiliaban, comolafinancieraylahipotecariay que
ahora, gracias a la reforma de la ley, podrian quedar incorpora-
dasdirectamentealaestructurajuridicadelanuevainstitucion.

Aunque el fin parecia sencillo, los procedimientos técni-
cos y legales que habia que seguir para alcanzarlo eran muy
complejos. Cada banco constituia, por si solo, una sociedad
mercantil auténoma y completa, con sus propios estatutos,
capital, acciones y organismos de decision y representacion.
En consecuencia, en cada uno tenfan que seguirse las dispo-
siciones estatutarias respectivas a fin de que su asamblea de
accionistas decidiera la fusidn con el nuevo organismo.

Determinar con justicia el valor de las acciones de cada
Banco constituia otro aspecto particularmente complejo de
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la operacion, ya que sin tal valuacion era imposible decidir de
manera equitativa en qué proporcion deberian ser canjeadas
por las nuevas acciones del organismo al que se fusionaran.
Aparte de la equidad en el canje, también era necesario lograr
que los grupos de accionistas menores no vieran desaparecer
con la fusidn su posibilidad de hacerse oir o de influir en la
toma de decisiones. Es decir, aunque se tratara de crear una
sola sociedad an6nima, no queriamos que se perdiera la au-
tonomia local de decision o desapareciera el cardcter fede-
rativo que tan eficazmente habia impulsado el desarrollo de
nuestro sistema bancario.

A todo esto hay que afiadir un problema prdctico mds:
todas las operaciones juridicas sefialadas tendrian que ser
registradas notarialmente en la misma fecha, ya que de otra
manera podian llegar a presentarse problemas insolubles

—como que el fideicomisario y el fideicomitente de un fidei-
comiso fueran unay la misma institucion.

Los andlisis que efectudbamos en el Comité Directivo nos
llevaron varias veces a callejones sin salida y a toparnos con
problemas sin solucion aparente. Visto a distancia el proble-
ma era muy simple: durante varios meses pensamos, logica-
mente, que el Banco de Comercio de la ciudad de México, la
casa matriz, constituia el organismo légico de fusién y a él
debian sumarse los demds.

Tras darle muchas vueltas al asunto, decidi encomendar-
le a uno de mis colaboradores, Victor Manuel Herrera, un es-
tudio financiero y, gracias a eso, encontramos una solucion
del todo diferente: {por qué no emplear la Financiera Ban-
comer como punto de fusion? Cuando examinamos en de-
talle la idea, terminamos por aceptar que la Financiera era
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la institucion ideal para lograr lo que nos proponiamos. Por
una parte, su capital contable duplicaba para ese entonces al
del propio Banco de Comercio y, por la otra, en ella predomi-
naban las operaciones financieras complejas, como las que
comprendian grandes volimenes de titulos o bonos. Era, asi,
una instituciéon mds dindmica que el Banco de Comercio, que
por obvias razones seguia estando cefiido a las operaciones
propias, mds tradicionales, de la banca de depdsito.

A partir de ahi nuestros trabajos marcharon sobre ruedas
y nos fue posible elaborar un programa detallando paso a
paso los tiempos y movimientos de cada uno de los partici-
pantes. Lo llamamos «Plan global de fusion».

Aunque todavia tuviéramos el grueso de la tarea por en-
frente, en el informe anual que rend{ a fines de 1976 me atrevi
a decirles a nuestros accionistas:

Estamos también trabajando activamente para llegar a la banca muil-
tiple que prevén las recientes reformas legales a la Ley de Instituciones
de Crédito y Organizaciones Auxiliares. La fusion de la banca de de-
posito con la financiera y la hipotecaria nos permitird formalizar y
perfeccionar lo que desde hace unos veinte afios el Sistema ha venido
ofteciendo: un servicio financiero universal bajo un mismo techo.

Desde que uniformamos la nomenclatura de nuestras instituciones,
desde que iniciamos el uso de nuestras sucursales para operar no sélo la
banca de depdsito, sino toda la gama de transacciones financieras... la
fusién ha sido una de nuestras metas mds altas. Nos entusiasma estar
tan cerca de lograrla.

La meta estaba, en verdad, menos cerca de lo que yo habia
supuesto. La operacion —hasta entonces inédita en la histo-
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ria bancaria del pais— era extraordinariamente complicada
y afectaba el patrimonio de muchas personas. En el Comité
Directivo varias veces se dijo, a manera de ejemplo, que estd-
bamos tratando de resolver una sucesion testamentaria entre
varios centenares de herederos sin que hubiera reglas que se-
flalaran cémo debia procederse, por lo que no es de extrafiar
que a nuestras dudas, a menudo se sumaran las de los funcio-
narios de la Secretaria de Hacienda.

A lo largo de varios meses examinamos con ellos, detalla-
damente, cada uno de los pasos que comprendia nuestro plany,
paraobviarcualquierdificultad,lehicimosdecomunacuerdolas
modificaciones que se juzgaron necesarias. Cuando estaba por
concluirel mes de septiembrede 1977, la Secretaria de Hacienda
aprobo finalmente el proyecto de fusion. El oficio autorizdndo-
nosallevarlo adelante fue suscrito el 4 de octubre siguiente.

La autorizacion dio origen a una agotadora etapa de traba-
jo.Alolargo de esos afios, al hablar con los accionistas de pro-
vincia, varias veces les expliqué las ventajas de fundir todos los
bancos en una sola institucidn, pero ahora se trataba de fijar
de manera detalladalas bases para el canje deaccionesy, sobre
todo, dellevara cabo en cada uno delos treintay cinco bancos
afiliados, las juntas de consejo que aprobaran la fusion.

En conformidad con el plan de trabajo que habiamos
detallado meses antes, y que preveia avanzar de los bancos
mads grandes a los menores, algunos directivos nos dirigimos
primero a Guadalajara. Eramos Ignacio S. Castilla, Eugenio
Erafia, Guillermo Coppel, Victor Manuel Herrera y yo.

La Junta de Consejo que celebramos en el banco de Gua-
dalajara se desenvolvid de la mejor manera posible. Lejos de
encontrar objeciones, descubrimos que los accionistas ta-
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patios estaban entusiasmados con el cambio y dispuestos a
ayudar en todo lo que pudieran. El buen éxito de la reunion
nos llevo a dividir el grupo: Herrera y Coppel regresaron a la
ciudad de México, donde su presencia era necesaria para cu-
brir otros detalles con el sefior Alvaro Conde. Castilla, Erafia
y yo seguimos a Monterrey. Como ahi encontramos la mis-
ma situacion favorable, volvimos a dividirnos y para que cada
uno pudiera ir a una plaza distinta contratamos dos aviones,
ya que hasta entonces solo teniamos el de Frisco. Gracias a
eso, en el breve plazo de una semana logramos celebrar en
los treinta y cinco bancos del interior las juntas de consejo
necesarias para llevar a cabo la fusion.

Como es evidente, los magnificos resultados obtenidos
en todas esas reuniones no fueron gratuitos, sino uno de los
frutos de los afios de trabajo constante que habiamos efec-
tuado en provincia. Fue aqui donde el respeto a la autonomia
de cada institucion y la idea de que pertenecian a un sistema
comun, mostraron todas sus virtudes. Si logramos tanto en
tan poco tiempo, fue porque habia confianza entre todos los
miembros de nuestro sistema bancario y todos y cada uno sa-
bian, de antemano, que los cambios y procedimientos que les
proponiamos no tenian mds fin que el de hacer mds producti-
va la institucion y, con ello, beneficiar a los accionistas.

Hubo, ademds, otro hecho que también colaboré de ma-
nera decisiva al clima de confianza en que se realizaron todas
las operaciones. Por decision miay precisamente para acallar
cualquier sospecha de que la fusion podria favorecer a alguien,
dispuse que todas las acciones fueran pagadas en los mismos
términos y condiciones, inclusive las del grupo de control, a
las que por obvias razones siempre se les otorga preferencia.
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Revela el buen éxito que obtuvimos el hecho de que, fuera
deunsolocaso, no hubo quien desaprobara el plan de fusion, y
aun éste fue facil de superar. Una noche, cuando ya habiayo re-
gresado ala ciudad de México, al llegar a mi casa recibi una lla-
mada telefénica de Ignacio S. Castilla. Me dijo que un accionis-
tadela ciudad de Mazatldn, donde Erafia se encontraba en ese
momento, objetaba el valor que se le habia puesto a sus accio-
nes. LedijeaCastillaquevolvieraahablarcon élyle pidieraque
fijara para sus acciones el precio que creyera mds conveniente.
Cualquiera que éste fuera, y sin importar si era razonable o no,
yo estaba dispuesto a comprarle de inmediato todas sus accio-
nes. Mds o menos una hora después, Ignacio S. Castilla volvio
atelefonearme para decirme que todo estaba resuelto: al cono-
cer los términos de mi oferta, el accionista se mostré muy ape-
nadoy, contal deser parte del nuevo Bancoacepté de muybuen
gradolos términos dela ofertade fusion.

Aunque no volvid a presentarse ningun caso semejante,
hay dos anécdotas que merecen registrarse. Como se recor-
dara, por instrucciones mias se habia guardado en secreto
cudndo iba a tener lugar la fusidn, y si bien casi todos los
accionistas sabian que iba a ocurrir, ninguno de ellos podia
precisar si estaba a punto de realizarse o tendria lugar meses
mads tarde. El hecho es relevante porque poco antes de la fu-
sion, quizd un mes antes o algo asi, fue a verme uno de los ac-
cionistas, el sefior Elias Pando, y me encargd que pusiera en
venta sus acciones. Intenté disuadirlo, por supuesto sin poder
revelarle que con ello dejaria de ganar una suma importante,
pero mis razones no lograron convencerlo. Como por otra
parte no podia sino cumplir sus instrucciones, decidi hablar
con los sefiores Cosio, uno de los cuales era yerno del sefior
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Pando, para que ellos las adquirieran y de alguna manera las
acciones siguieran en la familia. Por desgracia se rehusaron
a comprarlas porque el sefior Pando no se las habia ofreci-
do directamente. No tuve asi mds remedio que ponerlas a la
venta en la bolsa. Aun ahf tuve el cuidado de ordenar que se
procediera a su venta lentamente, mas cuando llegé la fusién
ya todas habian sido vendidas. Semanas después de la fusion
lleg6 a verme el sefior Pando y me reclamé que no le hubiera
avisado que el cambio estaba en puerta. Le expliqué por qué
me habia sido imposible hacerlo y le recordé mis intentos por
disuadirlo o lograr, al menos, que las acciones siguieran en
su familia, pero aun asi se fue disgustado.

Lo opuesto ocurrid con el sefior Guillermo Norma, otro
accionista que también deseaba vender. Me dio a conocer su
decision exactamente en la vispera del dia en que tendria lu-
gar la fusion y al ver que mis argumentos no lograban con-
vencerlo, le dije sin rodeos que seria una tonteria vender ya
que al dia siguiente seria la fusidn y sus acciones valdrian
mucho mads. Poco después, sabiendo que yo podria haberle
adquirido sus acciones para beneficiarme, me envié una ban-
deja de plata con la siguiente inscripcion:

Para el sefior don Manuel Espinosa Yglesias
como testimonio de su capacidad creadora
y en justo reconocimiento a su
honestidad y lealtad,
virtudes inseparables de su conducta.

Diciembre, 1977
Guillermo Norma
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Al contar con la aprobacion de los consejos de los bancos, nos
fue posible fijar una fecha final. Elegi una que estaba a solo a
tres semanas de distancia: el 18 de noviembre de 1977. Ese dia,
un viernes, seria el ultimo que funcionarian el Banco de Co-
mercioy las filiales que llevaban ese nombre. El lunes siguien-
te, el 21 de noviembre, cuando abrieran de nuevo sus puertas,
serfan parte de una sola y nueva institucion: Bancomer.

El nacimiento de Bancomer no era fdcil y ese fin de sema-
na habia que cumplir con un apretado calendario de acciones.
Para dar s6lo algunos ejemplos: entre las dos de la tarde de
ese viernes y las nueve de la mafiana del lunes siguiente era
necesario hacer el ultimo corte de caja en todas las institucio-
nes que integraban el sistema del Banco de Comercio; vigilar
la liquidez de cada institucidon al cerrar el dia; pagar los divi-
dendos que le correspondian a cada accionista en aquellas
instituciones que los hubieran decretado antes de la fusion;
determinar los resultados contables de cada una de ellas, lo
que implicaba una valuacién actualizada de los inmuebles
que manejaba cada Banco y muchas otras tareas semejantes.

Al concluir todo esto era necesario publicar el aviso de fu-
sion en el Diario Oficial y anunciarlo a los clientes en todos los
periodicos nacionales y locales. Amén de registrar notarial-
mente el cambio de la razdn social de todos los bancos, habia
que hacerlo prdcticamente en las 565 sucursales que tenfa-
mos en la Republica y en los edificios administrativos, susti-
tuyendo en sus fachadas los letreros que los distinguian como
Bancos de Comercio, por el nuevo nombre de Bancomer.

Ese mismo fin de semana habia que unificar los servicios
contables de treinta y siete a uno solo y reemplazar toda la
papeleria, desde las boletas de depdsito hasta los cheques de
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los cuentahabientes, para que pudieran ir canjeando paulati-
namente sus chequeras por otras que tuvieran el nombre de
Bancomer. Antes de que la nueva institucion pudiera operar
era necesario, finalmente, hacer un balance detallado de los
bienes y efectivos que recibia, precisando lo que cada cliente
tuviera en todas sus cuentas, fueran de cheques, de ahorro o
de otra indole.

En este recuento solo estoy describiendo las tareas mds
importantes, puesto que habia ademds que atender un sin-
numero de pequeiios detalles particulares, propios de cada
institucion.

Aun hoy, a mds de veinte afios de distancia de ese fin de
semana, puedo decir con orgullo que todos y cada uno de los
empleados de Bancomer cumplieron cabalmente con todas
sus tareas y, a pesar de su complejidad, el cambio se desarro-
116 suavemente, sin ningun tropiezo.

En todo el proceso hubo, de hecho, sélo dos pequeiias
dificultades.

Una de ellas fue que necesitdbamos un permiso de la Se-
cretaria de Hacienda autorizdndonos a realizar la fusion en la
fecha sefialada. Aunque lo solicitamos oportunamente, los
dias fueron pasando y no lo recibfamos. Cuando el plazo pro-
gramado estaba por vencerse, traté de entrevistarme con el
secretario de Hacienda, que era quien debia firmarlo, pero
me dijeron que era imposible porque habia salido de viaje. Al
preguntar cudndo regresaria, me enteré que se lo esperaba
el sabado siguiente, pero solo estaria en la capital por unas
horas pues debia partir de inmediato a Monterrey. Inquieto,
fui a ver a uno de los subsecretarios, el licenciado Miguel de
la Madrid, y le dije que todos nuestros preparativos y esfuer-
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zos serfan indtiles sin el permiso correspondiente. Sin darme
muchas esperanzas me dijo que iba a tratar de «sacarle la fir-
ma al sefior secretario». Por fortuna no hubo mas problemas
y el sdbado por la mafiana recibimos el acuerdo que autoriza-
ba la fusién debidamente firmado.

La otra dificultad fue mds o menos semejante: resulta que
el 19 de noviembre era en Puebla un dia feriado y en conse-
cuencia no trabajaron las oficinas notariales. Esta circuns-
tancia, minuscula en apariencia, amenazo con dar al traste
con todos los demds esfuerzos ya que, como antes sefialé,
era imprescindible protocolizar el acta de fusion de todos los
bancos del sistema de manera simultdnea, en un solo dia. En
esta ocasion, gracias al auxilio del gobernador y de otras au-
toridades, conseguimos que la tarde de ese dia quedara asen-
tada en libros el acta que nos faltaba.

Cuando el lunes 21 de noviembre Bancomer, S.A. abrid
sus puertas al publico, era el banco mds importante del pais.
Su nacimiento habia sido posible gracias a la planeacion y
al cuidado con que fueron programadas todas las acciones,
mas lo que en verdad permitio llevar adelante el proceso, fue
el entusiasmo que el personal y los directivos pusieron en la
tarea. Mds que nunca, se trataba de un logro colectivo.

Tres semanas después, el 8 de diciembre de 1977, Ban-
comer realizé su primer Consejo de Administracion con la
concurrencia de todos los consejeros regionales del pafs.

Merecia celebrarse el nacimiento de la nueva institucion.
Lo hicimos ese 8 de diciembre en el Hotel Camino Real con
una cena de gala a la que asistieron poco mds de setecientos
invitados. El presidente José Lopez Portillo y su sefiora espo-
sa la distinguieron con su presencia.
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En el breve discurso que pronuncié en esa ocasidon anun-
cié la constitucion de la Fundacion Amparo, en memoria de
mi recién fallecida esposa, con un capital inicial de 30 millo-
nes de ddlares, y formalicé la creacion de un Comité Directivo
del nuevo Banco.

Mentiria si no dijera que estaba feliz. Invitados por mi, se
habian dado cita en aquella cena hombres de negocios de to-
dos los estados de la Republica; es decir, los representantes
de las fuerzas econémicas mads relevantes de México. Yo me
sentia orgulloso por la institucion que con tantos esfuerzos
acababamos de constituir. Su influencia llegaba ya a todos
los rincones del pafs.

No habia limite, o cuando menos eso crei, a lo que podia-
mos crear en el futuro.

* %k
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Manuel Espinosa Yglesias y su hermano Ernesto con sus padres, el
doctor Ernesto Espinosa Bravo y dofia Guadalupe Yglesias de Espinosa.
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Dofia Guadalupe Yglesias viuda de Espinosa.
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Don Guillermo Jenkins.
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Don Salvador Ugarte.
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Don Manuel Espinosa Yglesias con su esposa, dofia Amparo Rugarcia de
Espinosa Yglesias.
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Manuel Espinosa Yglesias con su hija Amparo.

Don Manuel Espinosa Yglesias en la boda de su hija Angeles.
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La familia Espinosa Yglesias.
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Don Manuel Espinosa Yglesias con su hijo 7.
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Manuel Espinosa Yglesias en la direccion del Banco de Comercio.
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El licenciado Antonio Ortiz Mena, Manuel Espinosa Yglesias y el
presidente Adolfo Lopez Mateos en el edificio central del Banco de
Comercio, en abril de 1964.
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El presidente Diaz Ordaz visita el Banco de Comercio en
1965. De izquierda a derecha Manuel Espinosa Yglesias,
el presidente, la primera dama, la sefiora Espinosa
Yglesias y su hija Angeles.
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Amparo Espinosa Yglesias recibe a la sefiora esposa del presidente
Echeverria. Al fondo Manuel Espinosa Yglesias y el presidente.
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Don Manuel Espinosa Yglesias recibe un reconocimiento del presidente
José Lopez Portillo, 10 de noviembre de 1978. A la izquierda se encuentra
Carlos Abedrop D4vila.



SELECCION FOTOGRAFICA

El presidente José Lopez Portillo inaugura el Centro Bancomer, 13 de
agosto de 198o0.
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Manuel Espinosa Yglesias saluda al licenciado Miguel de la Madrid
durante su campaiia presidencial (marzo de 1982).

El presidente Carlos Salinas de Gortari saluda a Manuel Espinosa
Yglesias.
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El presidente Ernesto Zedillo felicita a Manuel Espinosa
Yglesias en la Universidad de las Américas-Puebla, 1999.

El comité que llevé a cabo la consolidacion. De izquierda a derecha:
Eugenio Erafia Garcia, Ignacio S. Castilla, Alvaro Conde Diaz Rubin,
Victor Manuel Herrera y Manuel Espinosa Yglesias.
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Entregando premios al personal en el edificio de Venustiano Carranza
y Bolivar.
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Manuel Espinosa Yglesias y su esposa en el comedor de empleados del
banco, 23 de diciembre de 196g.
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Comida en el Comedor Colonial del edificio de Venustiano Carranzay
Bolivar. Aqui con algunos miembros del Comité Directivoy otras personas,
entre ellos de izquierdaa derecha: Jaime Collantes, Alvaro Conde, Ignacio
Castilla, Mito Block, ingeniero Pulido, ingeniero Cunille, Manuel Espinosa
Rugarcia, Julio Lopez de la Cerday Victor Manuel Herrera.
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Fachada del Banco de Comercio de Guerrero, sucursal Taxco.
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Edificio del Banco de Comercio, S.A. en las calles del centro de la ciudad
de México.
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Edificio del Banco de Comercio en Venustiano Carranzay Bolivar, de la
ciudad de México, mayo de 1969.
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Manuel Espinosa Yglesias frente a la plaza central del Centro Bancomer.
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Manuel Espinosa Yglesias con el entonces Principe
Alberto de Lieja, hoy Rey de Bélgica.

Visita de David Rockefeller a Bancomer, g de enero de 1981.
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Henry Kissinger, David Rockefeller y Manuel
Espinosa Yglesias.

De izquierda a derecha: la sefiora de Espinosa Yglesias, los
excelentisimos duques de Badajoz (ella S.A.R doiia Pilar Borbdn) y
Manuel Espinosa Yglesias.
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El Rey Juan Carlos de Espafia con Manuel Espinosa Yglesias en el Palacio
de la Zarzuela, en Madrid.
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Manuel Espinosa Yglesias con la delegacién mexicana en el Fondo
Monetario Internacional.
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II Convencién del Sistema Bancos de Comercio. México, octubre de
1967. De izquierda a derecha: Juan Sdnchez Navarro (de espalda),
Rodrigo Gémez, director del banco de México (en segundo plano);
Manuel Espinosa Yglesias y Antonio Ortiz Mena, secretario de Hacienda
y Crédito Publico (en primer plano).
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Inauguracion de la representacion de Bancomer en Nueva York, 4 de
octubre de 1978. De izquierda a derecha, en primer plano: don Gustavo
Romero Kolbeck, director del Banco de México, don Alvaro Conde,
Manuel Espinosa Yglesias, Lic. David Ibarra, secretario de Hacienda,
Lic. Jorge Espinosa de los Reyes, director de Nacional Financiera; en
segundo plano: Lic. Miguel Mancera y Lic. Leopoldo Solis, funcionarios
del Banco de México.
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Visita del Lic. Rodolfo Moctezuma Cid, secretario de Programacion y
Presupuesto, al Centro Bancomer.

Manuel Espinosa Yglesias en la Convencién Nacional Bancaria,
Acapulco, Guerrero, 1981.
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Antonio Carrillo Flores con Manuel Espinosa Yglesias.

Carlos Slim y Manuel Espinosa Yglesias.
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Manuel Espinosa Yglesias, 1977.
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Manuel Espinosa Yglesias con miembros de la Federacién Mexicana de
Futbol y de la Seleccidn que participd en la Copa Mundial de 1966. Entre
ellos: Antonio «La Tota» Carvajal y «El Cuate» Ignacio Calderdn, 1966.

Inauguracion de la planta quimica Farbwerke Hoechst, en Santa Clara,
Estado de México, 27 de noviembre de 1968.
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Manuel Espinosa Yglesias en la misma inauguracion, acompaiiado de su
hijo Manuel, 27 de noviembre de 1968.

Dia del barrendero, 4 de enero de 1970. El regente de la ciudad de
Meéxico, Alfonso Corona del Rosal conversa con Manuel Espinosa
Yglesias.
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Don Manuel Espinosa Yglesias con el Lic. Francisco Javier Alejo,
secretario de Patrimonio Nacional.



CAPITULO 6

EL TRIUNFO DE BANCOMER
(1978-1980)

n marzo de 1978, como lo hacia regularmente cada afio,
dirigi una carta a los accionistas de Bancomer. En esa
ocasion sefialé:

Nada me complace tanto como dejar constancia en esta carta que la
fusion de los Bancos de Comercio, de la Financiera y de la Hipotecaria
en una sola institucion fue un gran éxito.

Me siento profundamente orgulloso de que hayamos constituido
el banco mds grande del pafs, y de que la integracidn institucional se
haya traducido en muy atractivos beneficios para todos los accionistas.
Uno de ellos me dio a conocer su satisfaccion en estos términos: «Con
los beneficios que nos produjo la fusion, para nosotros no hubo propia-
mente devaluacion».

En la comunicacion anterior destacan dos aspectos: uno es
que a raiz de la consolidacién de Bancomer seguimos crecien-
do, el otro es que lo logramos aun a pesar de que el pais habia
iniciadola serierecurrente de crisis que siguen hastaahora. En
apariencia habia una contradiccion entre unoy otro: {como es
que Bancomer consiguid consolidarsey crecer cuando nuestra
moneda sufrid su primera devaluacién en poco mds de veinte
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afios? ¢Por qué la crisis del ultimo afio de gobierno del presi-
dente Luis Echeverria no habia frenado nuestro desarrollo?
La respuesta se encuentra en varios hechos complementarios
entre si. Hay tres que destacan de manera preponderante: la
politica dereinversion de las utilidades que habiamos seguido
puntualmente desde 1955; el contar con bases s6lidas en la es-
tructura productiva del pais —como revelaba la composicion
de nuestros consejos regionales—, y la extension de los servi-
cios de Bancomer hacia el exterior.

O lo que es igual: crecimos, en primer lugar, porque la
estructura financiera de Bancomer era sana y siempre lo hici-
mos con nuestros propios recursos. La politica adoptada por
el presidente Echeverria siguié exactamente el curso opuesto.

Siel presidente quelo antecedid, Gustavo Diaz Ordaz, dejo
al pais con una deuda externa de poco mds de 4 mil millones de
ddlares —que podian pagarse con facilidad—, en su urgencia
por resolver algunos de los problemas mds lacerantes del pais,
el presidente Echeverria inicio la petrolizacion del pais —una
economia insana, sujeta a los vaivenes impredecibles del mer-
cado mundial— y endeud¢ al pais con 15 mil 600 mds, o sea
que elevd ladeuda total a 19 mil 60o millones de dolares.

Por otra parte, y al igual que ha ocurrido con otros man-
datarios, el presidente Echeverria desconocia algunos aspec-
tos elementales de la economia y quienes lo asesoraban no
estaban mejor que €l. Afirmo lo anterior porque previendo
una tragedia, invité a venir a México al connotado futurdlo-
go Herman Khan. Se reunio con el presidente y sus asesores
econdmicos y financieros y, al término de su visita, me dijo
con tristeza: «Si estos son los consejeros del presidente y él
les hace caso, pobre México».



EL TRIUNFO DE BANCOMER (1978-1980)

En otra ocasidn, también durante el mandato del presi-
dente Echeverria, logré que viniera a nuestro pais el célebre
economista Ludwig Erhard, autor del milagro aleman de la
posguerra, mas por desgracia también sin resultados apre-
ciables. Segun parece, nuestros presidentes no requieren de
la sabiduria ni de los consejos de nadie.

En consecuencia, el nivel de endeudamiento empezo a re-
basarnuestracapacidaddepagoyparteimportantedenuestros
recursos quedd comprometida a futuro. Por si no fuera sufi-
ciente, el desorden delas politicas adoptadas por el presidente
Echeverria, lo contradictorio de sus decisionesylaausenciade
un programa coherente y realista, resulté en que la deuda con-
tratada se dilapidd, de tal manera que no se consiguio resolver
ningunodelos problemas que pretendieron atenderse.

No era el caso en Bancomer. Como se habrd advertido por
el proceso de consolidacion, nunca intentamos dar un paso
mds largo que nuestras piernas. Todo lo que haciamos habia
sido considerado y evaluado y contdbamos con programas
detallados para llevarlo a cabo. La influencia de la devalua-
cién fue minima porque teniamos una estructura solida, ca-
paz de resistir la crisis que estallé en 1976.

En medida importante, colaboré a lograrlo la circunstan-
cia de que Bancomer dejo de ser en esos afios una institucion
restringida al territorio nacional y, poco a poco, conforme lo
fueron permitiendo nuestros recursos, empezamos a incur-
sionar en el mercado financiero internacional.

La apertura internacional de Bancomer se inicio casi a la
par que la consolidacion. Empezamos por dos sucursales que
fueron abiertas simultdineamente, una en Los Angeles, Cali-
fornia, y otra en Londres. Los resultados fueron tan prome-
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tedores que en 1977 establecimos representaciones en Tokio,
Sao Pauloy la isla caribefia de Gran Caimdn. Un afio después
teniamos oficinas operativas en todas ellas.

Al igual que en el resto de nuestras operaciones, el desen-
volvimiento internacional de Bancomer no fue resultado del
azar. Antes de abrir una sucursal empezdbamos por tener una
representacion, asociados siempre con alguna institucion fi-
nanciera destacada en la comunidad. Cuando el volumen de
negocios que manejaba la representacion la hacia redituable,
la convertiamos en una sucursal independiente.

Todas ellas respondian al mismo propdsito y se especiali-
zaban en conceder financiamientos de cardcter internacional.
El capital no sélo era mexicano y a menudo provenia de otros
paises. Quizd el sector mds favorecido haya sido el comercio
internacional.

El avance del sector internacional de Bancomer corrio
con tan buena fortuna que incluso llegamos a desarrollar una
estrategia para inaugurar nuestras oficinas en el extranjero.
La estrategia era muy simple: procurdbamos que la inaugu-
racién coincidiera con alguna reunion del Fondo Monetario
Internacional, cuando la obligada presencia de la delegacion
mexicana llevaba a la ciudad a funcionarios importantes. Su
asistencia a la apertura no sdlo realzaba el acto, sino que pro-
yectaba para Bancomer una imagen inmejorable ante la co-
munidad bancaria internacional.

Un ejemplo destacado de los logros alcanzados con esta
estrategia fue la inauguracion de la oficina de Bancomer en
Nueva York. Como no queriamos que la presencia de nues-
tro Banco pasara desapercibida en la comunidad financiera,
compramos un edificio en la calle 54, a unos metros de la
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elegante Park Avenue. El inmueble albergd durante varias dé-
cadas al famoso restaurante Brussels y tiene uno de los mds
hermosos vitrales de Tiffany.

La inauguracion tuvo lugar en septiembre de 1977 y, dias
antes, varios miembros importantes del gabinete del presi-
dente Lopez Portillo habian tenido que asistir a una junta del
FMI en Washington. Aprovechando su presencia en la capital
estadounidense, los invité a la inauguracion en Nueva York.
Fueron, entre otros, David Ibarra Mufioz, entonces secretario
de Hacienda, y uno de sus subsecretarios, Miguel de la Ma-
drid, que en 1982 llegd a la Presidencia.

Para agradecerles que hubieran acudido a la inauguracion
de nuestras oficinas, se preparo para ellos una cena de gala en
el exclusivo Metropolitan Club, donde frecuentemente estd invi-
tado un querido amigo mio, David Rockefeller, director de una
de las instituciones bancarias mds importantes del mundo, el
Chase Manhattan Bankde Nueva York. Como también aceptaron
mi invitacion los directivos delos principales bancos de Nueva
Yorky otros amigos mios, la cena fue un éxito completo.

No necesito decir que la inauguracion también lo fue.

La suma de estos esfuerzos —sobre todo la consolidacion
y la apertura de nuevas sucursales en el pais y en el extran-
jero—, afianzaron a Bancomer como la primera institucion
bancaria del pais. Al mediar la década de los setentas conse-
guimos superar a nuestro competidor mds cercano, el Banco
Nacional de México, en los rubros importantes, y a partir de
1977 lo superamos en todos.

Las cifras correspondientes al afio de 1980 son revelado-
ras: frente a las 561 sucursales que tenfa Banamex en el pafs,
nosotros disponiamos de 669. Si su participacion en el finan-
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ciamiento representaba el 32.7% del concedido por todas las

instituciones bancarias, los créditos otorgados por Bancomer

ascendian al 35.6% del total. Si del capital y ahorros captados

por la banca comercial llegaban a Banamex 241 mil 619 millo-
nes—el 32.1%—, Bancomerrecibia 262 mil 663 millones —el

34.9%—. Frente a los 3 mil 12 millones de pesos de utilidades

que registré Banamex ese afio, nosotros llegamos a 3 mil 35

millones.

El hecho de que Bancomer fuera ya el lider indiscutible de
la banca privada nacional, me llevo a pensar que era necesa-
rio construir un edificio que lo revelara.

Nuestro Banco habia crecido mucho desde 1964, cuan-
do inauguramos el edificio central del entonces Banco de
Comercio frente a la fuente de la ranita. El fendmeno que se
presento entre la fundacidn del Banco y la inauguracion de
ese edificio, estaba presente de nuevo. Teniamos oficinas dis-
persas por toda la ciudad. Habia incluso algunas direcciones
que ocupaban uno o dos pisos en un edificio y tenian en otro
el resto de sus dependencias. La eficiencia, de nuevo, dejaba
mucho que desear, asi que decidf arrojarme, de nuevo, a la
extraordinaria empresa que significa llevar adelante una obra
de tales dimensiones.

Entre el edificio del centro y el que necesitdbamos enton-
ces habia, como podra suponerse, diferencias radicales. Bas-
te decir que si aquél habia sido planeado para darle cabida a
mil 750 empleados, la nueva sede de Bancomer tendria que
ser capaz de contener 8 mil 500.

El capital necesario para construirlo tendria que multi-
plicarse en una proporcion semejante. Si el de Bolivar y Ve-
nustiano Carranza, en su tiempo el mds moderno y mejor
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equipado, habia costado 110 millones de pesos —lo que al
valor de cambio de ese entonces representaba poco menos
de 9 millones de d6lares—, ahora tendriamos que pensar en
una suma diez veces mayor. No me equivoqué gran cosa en
mis cdlculos: erigir el nuevo Centro Bancomer implicé una
inversion de 2 mil millones de pesos, lo que a la paridad de
1980, representaba 87 millones de ddlares.

Destaco la inversion porque la situacion econémica en
una y otra época era muy diferente. En 1964 se desconocia
la inflacion. El valor internacional del peso tenia mds de diez
aflos sin cambiar. Habia estabilidad, y el desarrollo, aunque
cada vez mds moderado, era constante.

A mediados de los setentas el pais ya conocia la crisis. El
ultimo afio del gobierno de Echeverria hubo muchos proble-
mas. Nuestra moneda se devaluo casi en 75% frente al délar.
El futuro econémico inmediato era incierto, asi que construir
el Centro Bancomer no fue una decision sencilla. La llegada
de José Lopez Portillo a la presidencia ciertamente tranquili-
z0 al palis, pero aun asi el futuro de nuestra economia no era
seguro ni facil de prever.

Al construir el edificio del centro de la ciudad no tuve que
pensar gran cosa en donde hacerlo: éramos duefios ya del te-
rreno frente a la ranita. En el caso del Centro Bancomer no te-
nfamos ningun terreno capaz de darle cabida, asi que giré las
ordenes necesarias para que el Departamento Inmobiliario
empezara a buscar un terreno de las dimensiones requeridas.
Una sola cosa era segura: no lo queriamos en el centro de la
ciudad, sino en el sur. Muchas grandes empresas, como Li-
verpool, estaban abandonando el centro y construyendo nue-
vos edificios en otras zonas de la ciudad y nosotros también
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queriamos contribuir al desarrollo urbano. Por otra parte no
era desmedido dejar el edificio del centro puesto que estaba
casi totalmente amortizado.

Tras considerar varias posibilidades, finalmente me incli-
né por una vasta extension que estaba en avenida Universidad
a unos cuantos metros de avenida Coyoacdn, en el sur de la
capital, y decidi comprarla. Meses después le pedi al sefior
Alberto Bailléres que me vendiera un terreno anexo cuya su-
perficie se acercaba a los 50 mil metros cuadrados. Fue, sin
duda, una gentileza de su parte que accediera a venderme ese
terreno, ya que tenia pensado construir ahf un centro comer-
cial. La superficie de los nuevos terrenos sumo, en conjunto,
122 mil metros cuadrados y nos permitid disefiar un edificio
capaz de albergar otras dreas del Banco y aumentar la pro-
ductividad.

La inversidon que implicaba el nuevo edificio era tan cuan-
tiosa que esta vez no podia haber errores presupuestales.
Aunque yo supervisé cada paso de la obra, preferi dejarla en
manos de profesionales. El proyecto de la obra fue realizado
por los arquitectos Juan Sordo Madaleno, Augusto H. Alvarez
yJosé Antonio Wiechers. La construccion fue realizada por el
grupo ICA que dirigia el ingeniero Bernardo Quintana.

Dado el volumen de la obra —que representa dos veces y
medio el de la Torre Latinoamericana—, supuse que su cons-
truccion exigiria cuando menos el mismo tiempo que la ante-
rior, mas para mi sorpresa ICA se comprometio a concluirla
en solo tres afios. El edificio estaria terminado a mediados de
1980. Contar con €l seria la mejor manera de celebrar los pri-
meros cincuenta afios de la institucion, término que habria
de cumplirse en 1983.
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Todos los dias, antes deirme ala oficina, pasabaa revisarlas
obras y en una ocasion, cuando la construccion ya estaba bas-
tante avanzada, se me ocurrié que debiamos mostrarle a nues-
tros accionistas, a hombres de negocios y a funcionarios impor-
tantes lo que estabamos haciendo. Surgio asi un programa de
visitas guiadas que cumpliamos puntualmente cada martes.

Relato lo anterior porque en una de estas ocasiones, se-
gun me parece a principios de 1979, ocurrié un incidente que
vale la pena recordar. El grupo que atendimos esa vez estaba
formado por Julio Rodolfo Moctezuma Cid, Mario Ramoén 115
Beteta y Ernesto Ferndndez Hurtado. Ibamos también, claro,
los directores de Bancomer y yo.

Recorrimos la obra, caminando todavia entre andamios
y sacos de cemento, cuando llegamos al claro central, lo que
luego seria la Plaza de la dispersion. Faltaba mucho por ha-
cer, pero las dimensiones del edificio ya eran facilmente per-
ceptibles. Moctezuma y Beteta, que caminaban a mi lado, no
ocultaron suadmiracion, pero Ferndndez Hurtado, que se fue
quedando rezagado, veia el edificio con signos de molestia.

Cuando finalmente pudo advertir las colosales dimensio-
nes del nuevo Centro Bancomer, ya no pudo mds, y sin im-
portarle que lo escucharan Alvaro Conde e Ignacio S. Castilla

—dos de nuestros directores—, Ferndndez Hurtado dijo que
eso era imposible y una cosa asi no podia ser de un solo hom-
bre, aunque se llamara Espinosa Yglesias. Este edificio, sen-
tencio, se lo expropia el gobierno a Manuel.

Consigno el suceso porque sus palabras resultaron pro-
féticas.

El edificio quedd concluido conforme al calendario pro-
gramado a mediados de julio de 1980. Decidi{ que la inaugu-
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racion tendria lugar un mes después. No fijé la fecha exacta
para darle al presidente Lopez Portillo la posibilidad de elegir
un dia en que pudiera acompafiarnos. Fui a verlo y, tras con-
sultar su agenda, me dijo que podria estar con nosotros el 13
de agosto. Le agradeci su gentileza y la fecha quedo decidida.
Conviene registrar, a manera de comparacion, los datos
sobre el edificio que dio a conocer el Excélsior un dia después:

El edificio estd construido en 122 mil metros cuadrados en siete niveles,
aislado de la atmdsfera que lo rodea por un sistema de aire filtrado.

En su construccion se emplearon 4 mil 500 toneladas de acero, 45
mil metros ctibicos de concreto, 15 mil metros cuadrados de cristales, 7
mil 500 metros cuadrados de alfombra, 11 mil metros de pasamanos
de encino, 35 kilémetros de trabes y 85 mil metros cuadrados de losas
prefabricadas.

En el subterrdneo se hallan las computadoras 145 y la 370-148.
Esta tiltima costé 600 millones de pesos y gracias a este equipo Banco-
mer cuenta con el sistema «On Line» que consiste en pantallas —como
de television—, donde aparecen en cuatro segundos, todos los datos
que se pidan acerca de cualquier cliente del Distrito Federal o del inte-
rior del pafs.

Hay comunicacion instantdnea con las 650 sucursales a través de
388 lineas telefonicas. El conmutador podria dar servicio a una ciudad
de medio milldn de habitantes, como Puebla. Dispone de 46 mesas de
operadoras, 694 troncales y 8o lineas de larga distancia. El niimero
534-0034 da acceso a este conmutador y puede recibir mil llamadas si-
multdneas; el conjunto de hilos telefonicos del edificio es de 200 mil ki-
lometros de largo, tiene 4 mil 200 extensiones y ademds hay 22 canales
de microondas que comunican con las sucursales de Monterrey, Guada-
lajara, Puebla, Cuernavaca, Acapulco, Cuautla y pronto otras plazas.
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El dia de la inauguracidn fui por el presidente Lopez Portillo
a la residencia oficial de Los Pinos. El grupo que habria de
acompafiarnos ya estaba esperando al presidente y cuando
salio nos subimos a un minibus para hacer juntos el viaje a
avenida Universidad. Estaban el secretario de Hacienda, en-
tonces David Ibarra; el de Programacién y Presupuesto, Mi-
guel de la Madrid; el de Trabajo, Pedro Ojeda, y el director del
Banco de México, Gustavo Romero Kolbeck.

Durante el trayecto Lopez Portillo, que lucia muy relajado
y contento, recordo algunas de las ocasiones en las que él y yo
habiamos charlado y revelé que las obras del Templo Mayor
se estaban llevando a cabo gracias a mi patrocinio.

A lo largo de su mandato me reuni con el presidente Lo-
pez Portillo en muy diversas ocasiones. Mi relacion con é€l,
ciertamente, no era tan cercana ni cordial como la que tuve
con otros presidentes, en particular Adolfo Lopez Mateos o
Gustavo Diaz Ordaz, pero siempre cref que, ademds de la cor-
tesfa usual en el trato con todo mandatario, habia entre él y yo
confianzay franqueza.

Creo que es conveniente aclarar a qué se referia el presi-
dente al hablar de las obras del Templo Mayor.

Resulta que unos meses después de iniciar su adminis-
tracion, me enteré, por los diarios, que Lopez Portillo desea-
ba promover la exploracién y rescate del centro ceremonial
precolombino mds importante de la ciudad. Cuando lo supe,
deseando que la Fundacién Amparo participara en una obra
de tal importancia social e histdrica, fui a verlo y le dije que
yo podia patrocinarla.

Lopez Portillo se qued6 muy satisfecho con mi propuesta,
pero le preocupaba que el dinero tuviera origen en una funda-
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cidn norteamericana. En un principio no entendi de qué me
hablaba, pero luego me di cuenta que él estaba pensando en
la Fundacion Jenkins y no en la que yo estableci para honrar la
memoria de mi esposa. Cuando le aclaré que los fondos pro-
vendrian de la Fundacién Amparo, el presidente se tranquili-
z0, pero todavia me hizo una pregunta que tengo presente:

—Entonces—dijo—, el dinero es suyo, ¢no? Es el dinero de un mexicano.

Atn hoy me sigue causando sorpresa la preocupacion del
presidente porque el dinero fuera de un mexicano. Si el di-
nero era bien habido y serviria para un fin noble, (qué impor-
tancia podia tener que fuera o no de un mexicano? El terror
del mundo indigena hacia todo lo extranjero fue la principal
causa de su derrota. (No es tiempo ya de que evitemos ese
error y en lugar de proceder con suspicacia y mala fe, aprove-
chemos y aprendamos lo que hay de bueno en otros pueblos,
sobre todo si son vecinos nuestros?

Por supuesto no le dije al presidente nada de esto. Simple-
mente le aseguré que el dinero era mioy diez minutos después
el compromiso quedoé establecido. El gobierno tendria a su
cargo el manejo de los fondos y la exploracion y reconstruc-
cién del Templo Mayor. La Fundacién Amparo, por su parte,
financiaria las obras abriendo una cuenta en la que le cederia
al gobierno un total de 264 millones de pesos, o sea, mds o
menos 12 millones de ddlares.

Gracias a esto durante algunos afios estuve comprome-
tido, al menos en cierto sentido, con las dos obras mds im-
portantes que se estaban haciendo en la ciudad: el rescate del
Templo Mayor y la construccion del Centro Bancomer.
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Al llegar al nuevo edificio, donde nos esperaban todos los
directivos y gerentes de la institucion, pronuncié un discurso
muy breve destacando que se habia hecho esa obra porque
teniamos «confianza en el presidente Lopez Portillo, en su ca-
pacidad y patriotismo, y en que bajo su guia, México habria de
alcanzar metas superiores de desarrollo econémico y social».

Lopez Portillo fue mds parco todavia y sélo dijo las si-
guientes palabras:

Declaro formalmente inaugurado este edificio del Banco de Comercio.
Que sea para bien del sistema de ahotro nacional.

Ajuicio de varias personas con las que hablé después, el pre-
sidente habia sido excesivamente seco, cortante casi, ya que
no dijo una sola palabra de reconocimiento a nuestro esfuer-
zo ni a la obra realizada. Si lo comparo con los elogios que
el presidente Lopez Mateos nos regald a raudales en 1964, es
muy probable que tuvieran razén, mas la verdad es que ese
dia estaba yo tan jubiloso que todo me parecia bien.

Creo ademds, por otra parte, que el presidente también
estaba feliz. La visita habia sido programada para cuarenta
y cinco minutos con el Estado Mayor, pero durd casi dos ho-
ras porque quiso recorrer todo el edificio. Visitd las cocinas
y las bovedas, los consultorios, el centro de computo y todo
le encantd. Donde lo vi mds satisfecho fue en la Plaza de la
dispersion, donde los 8 mil 500 empleados que habia ese dia
le tributaron una ovacion.

Todavia hoy considero que ese fue el dia mds importante
de mivida. No sélo represento la culminacién de muchas dé-
cadas de trabajo, sino que era la cima a la que podia yo llegar
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como banquero y como hombre de negocios. Era, ademds, el
resultado de un esfuerzo familiar: sin el apoyo, el amory los
consejos de mi esposa Amparo no hubiera podido construir-
lo. Asf inaugurara yo mds sucursales o Bancomer multipli-
cara sus acciones, la vida no podria alcanzarme para realizar
una obra que superara el Centro que estaba inaugurando.

Es posible también, y lo he pensado muchas veces, que
ese dia fuera también el principio del fin y al recorrer el nue-
vo centro el presidente Lopez Portillo pensara que la banca
habia crecido demasiado. Para un hombre como él, poseido
por el narcisismo, era excesivo que una obra semejante fuera
resultado del esfuerzo de un particular y, como nos lo habia
anunciado Fernandez Hurtado meses atrds, quizd ese dia Lo-
pez Portillo decidié expropiar la banca.

* %k



CAPITULO 7

LA ESTATIZACION
(1982)

ligual que en todos los afios anteriores, en agosto de 1982

recibi la invitacion para asistir al informe que el presiden-

te Lopez Portillo le rendiria a la nacidn. Se trataba del sexto y

ultimo informe de su mandato y el dia en que le daria lectura
—como siempre el 1 de septiembre— era un miércoles.

El dia era un poco agitado para mi ya que por la tarde te-
nia que volar a Nueva York. El sdbado siguiente empezaria en
Toronto la reunion anual del Fondo Monetario Internacional
y debia asistir a ella, pero algunos asuntos que tenia pendien-
tes en Estados Unidos me obligaban a adelantar el viaje.

Decidi por ese motivo ver el informe por television en mis
oficinas de Venustiano Carranza. Asi estaria mds cerca del
Palacio Nacional, podria ir después a la salutacion que seguia
a todo informe presidencial y salir de ahi directamente hacia
el aeropuerto.

Ya en esos momentos tenia ciertas dudas sobre lo que es-
taba pasando. Recuerdo que desde dias antes corrian rumores
inquietantes. El lunes de esa semana, mi hija Amparo vino a
verme para decirme que sabia de muy buena fuente que la ban-
caprivadaibaaser expropiada. Incluso me sugirio que el direc-
tor del Banco Nacional de México, Agustin Legorreta, y yo, pi-
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diéramos una cita al presidente Lopez Portillo para hablar con

ély acallar los rumores. No lo hice porque crei que la informa-
cidn era falsay eraimposible que la banca mexicana fueraa ser

estatizada. Hoy me doy cuenta que a esas alturas, la decision

yaestaba tomaday hubiera sido inutil hablar con el presidente.
Loldgico, en todo caso, hubiera sido pedir amparo, pero no lo

hice porque me parecia absolutamente imposible que llegara

atomarse una decision tan irracional y desmedida.

Uno de los motivos de mi incredulidad era que apenas
dos semanas antes, a mediados de agosto, Lopez Portillo se
reunio con un grupo de banqueros en el que yo me encontra-
ba. En ese entonces el pais estaba ya en plena crisis. La in-
flacion era abrumadora y aunque habia reglas estrictas para
la compra y venta de ddlares, la fuga de capitales seguia de
manera muy acelerada. No obstante, Lopez Portillo nos mos-
tré aprecio y respeto y dijo que tenia plena confianza en los
banqueros mexicanos y en la banca privada.

Para mi era imposible creer que nos hubiera tratado de
esa maneray, a la vez, estuviera estudiando cémo desposeer-
nos de nuestros negocios. El hecho me parecia tan indigno
de un presidente de la Republica que me negué a aceptarlo.

Al dia siguiente de la reunién con mi hija Amparo, co-
menté el asunto brevemente con el sefior Alvaro Conde, que
me acompafiaba en todos mis viajes.

Conde me dijo que efectivamente corrian rumores sobre
una posible estatizacion de la banca y a tal grado que el dia
anterior, al estar comiendo en la casa de Carlos Hank Rhon,
le habian preguntado qué habia de cierto en ellos. Cuando
dijo que le parecian del todo infundados, sobre todo porque
estatizar la banca agudizaria la grave situacion econémica
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que enfrentaba el pais, la conversacion cambié de tema sin
darle mayor importancia al asunto.

No obstante, al llegar el miércoles 1 de septiembre, poco
antes delas ochodelamafiana, recibiun telefonemadel propio
sefior Conde que implicaba exactamente lo contrario. Minu-
tos antes de llamarme habia hablado con el licenciado Miguel
Mancera Aguayoy, segun le dijo, esa misma mafiana habia de-
jado el Banco de México yya no era su director general.

Le agradeci su informacion y le pedi que esperara en su
casa instrucciones mias. No bien habia colgado cuando re-
cibf una llamada telefénica del sefior Julio Lopez de la Cerda,
de quien esperaba unos papeles que me eran necesarios para
la reunion en Canadd.

Lo que me dijo Lopez de la Cerda fue muy inquietante: no
habia podido llegar a su oficina porque las sucursales de to-
dos los bancos estaban bloqueadas por patrullas y elementos
del ejército. Entre la gente ya corria el rumor de que todo eso
se debia a que Lopez Portillo iba a expropiar los bancos y lo
anunciaria asf en su Informe.

Le di las gracias a Lopez de la Cerda y decidido a ver per-
sonalmente qué pasaba, llamé a mi chofer y le pedi que me
llevara al Centro Bancomer. Nos fue muy dificil acercarnos al
edificio, mas desde avenida Universidad pude ver que estaba
rodeado por tropas militares y no se le permitia a nadie la en-
trada. A partir de ese momento ya no tuve duda. Mi hija Am-
paro habia estado en lo cierto: la banca iba a ser estatizada.

Ante la posibilidad de un hecho tan desmedido, cambié
todos mis planes. Regresé a mi casay decidi ver ahi el informe.
Los miembros de mi familia se enteraron de lo que pasabay
fueron llegando poco a poco. Mi familia entera y mis colabo-
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radores mds cercanos estaban ahif cuando Lopez Portillo em-
pezo a leer el que seria su sexto y tltimo Informe a la Nacion.

Conforme fue avanzando en su discurso me fue siendo
cada vez mds dificil creer lo que ofa. ¢{CAmo era posible que
un presidente de la Republica mintiera tan descaradamente y
se atreviera a hacer afirmaciones contrarias a hechos que no
podia ignorar? Mds adelante analizo algunas de sus afirma-
ciones, pero para continuar por ahora con mi relato, diré que
la incredulidad se fue viendo sustituida por un bloqueo que
me impedia tanto pensar como sentir.

Hasta entonces, fuera de acusaciones falsas e insultantes
para la banca, Lépez Portillo no habia anunciado qué iba a
hacer, pero finalmente dijo:

Estas son nuestras prioridades criticas. Para responder a ellas he expe-
dido en consecuencia dos decretos: uno que nacionaliza los bancos pri-
vados del pafs y otro que establece el control generalizado de cambios,
no como una politica superviviente del «mds vale tarde que nunca»,
sino porque hasta ahora se han dado las condiciones criticas que lo
requieren y justifican. Es ahora o nunca. Ya nos saquearon. México no
se ha acabado. No nos volverdn a saquear.

Cuando of estas palabras no tuve reaccion alguna. No sent{
nada. Por algunos momentos se hizo un vacio en mi mente y
no pude pensar. Ni siquiera pensé que Bancomer, el trabajo
de toda mi vida, me estaba siendo arrebatado arbitrariamen-
te. Quizd tuve un bloqueo, como una defensa ante la destruc-
cion que el hecho implicaba. Al oir decir a Lopez Portillo las
palabras anteriores, lo inico que senti o pensé fue que se tra-
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taba de un hecho consumado e irremediable. A los ojos de los
demds, me quedé como si nada hubiera pasado.

En latelevision, después de que el Congreso le tributé una
cerrada ovacion, Lopez Portillo seguia hablando. Como ya no
tenia caso seguir oyéndolo, ordené queapagaran el aparato. Se
hizo entonces un gran silencio. Todo mundo se quedd callado
sin saber qué decir, atento a mi reaccion. Como yo tampoco sa-
bia qué seria convenientey la situacion era por completo ajena
ami experiencia, hice lo inico que se me ocurrid y pedi que se
sirviera champagne. Recuerdo que todo mundo esperd, sor-
prendido,aqueledieransucopa. Fueradelruidoquehacianlas
botellasal serdescorchadas, noseoianadamads. Cuandotodos
estuvieron servidos me levantéy subiendo micopales dije:

—NMi vida como banquero ha terminado. Les pido que brinden por mi
nueva vida.

No se me ocurrié nada mds qué decir.

Poco después hablé telefénicamente con el licenciado
Ortiz Mena para disculparme con €l y decirle que no irfa a la
reunion del Fondo Monetario Internacional. Como la noche
anterior la medida habia sido anunciada a todas las embaja-
das y delegaciones de nuestro pais en el extranjero, ya estaba
al tanto del problema y me dijo que no me preocupara. Ain
recuerdo sus palabras:

—Yo s¢ que usted saldrd con bien de este descalabro —me dijo.

Por desgracia no fue asl.
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Aunque han transcurrido muchos afios desde entonces y
en incontables ocasiones he reflexionado sobre el tema, en
cierto sentido estoy en una situacion semejante a la de aquel
diay ain no alcanzo a entender como es posible que llegara a
tomarse la decision de estatizar a la banca y, en su momento,
incluso se la aplaudiera.

Ante todo, una pequefia aclaracidn: suele hablarse casi
siempre de la «nacionalizacion» de la banca, mas la expre-
sidn es incorrecta. Los bancos afectados eran ya nacionales,
puesto que su capital, sus directivos y empleados eran mexi-
canos. Aparte de la imposibilidad de «nacionalizar» lo que ya
es nacional, la verdad es que no fue eso lo que se pretendio
hacer ni lo que se hizo. Lo que se hizo fue oficializar la banca,
poner los ahorros y el crédito de los mexicanos en manos del
Estado. Lo que se hizo fue «estatizar» la banca —y de ahi que
sea ésa la expresion que empleo.

Ahora bien: al decir que todavia no entiendo cdmo es posi-
ble que haya llegado a tomarse decision semejante, no quiero
decirquenoentienda qué pas6 ni qué fuelo que se hizo. Sé¢ muy
bien que se despojd injusta, arbitrariamente, a muchas perso-
nas de los frutos de un esfuerzo de muchos afios —a veces de
toda la vida, como en mi caso—. Sé también que se le falté al
respetoy se insultd a muchos mexicanos que habian trabajado
por México con honestidad y entrega, llamdndolos «traidores
alapatria». Sé que el gobierno obtuvo varios miles de millones
de pesos con la estatizacion de los bancos y varios miles mds al
reprivatizarlos —y que después, como siempre, dilapido tales
ingresos—. S€ que en el proceso abrid la banca mexicana a la
especulacidony al desorden —y que a lo largo de muchos afios
mds tendremos que seguir pagando estos errores.
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Todo esto lo entiendo claramente. Lo que me sigue sien-
do imposible entender es que todo esto se haya hecho para
intentar salvar la imagen, ya para entonces insalvable, de un
presidente que permitio que su vanidad, su prepotencia y su
frivolidad, llevaran al pais a la serie de crisis que hemos veni-
do padeciendo desde entonces.

José Lopez Portillo fue, sin duda, un presidente con mu-
cho carisma. Con el discurso que pronuncid el dia de su
toma de posesidn, el 1 de diciembre de 1976, se gand al pais
y lo tranquilizo.

Por desgracia, no fue capaz de controlar los defectos de
su cardcter y aunque alguna unavez dijo que era el piloto de la
nave, pero no el responsable de la tormenta, él, y nadie mds,
fue el autor del desastre que estall6 en 1982.

El hecho es a la vez triste y paraddjico. Lopez Portillo fue
un presidente muy querido por el pueblo los primeros afios
de su mandato, y tuvo la oportunidad extraordinaria y inica
de corregir los enormes errores de la administracién anterior,
de poner a México sobre sus propios pies y de encauzarlo
solidamente hacia un futuro mejor. En vez de eso, termind
frustrando las esperanzas que habia suscitado y las de varias
generaciones por venir.

La estatizacion de la banca mexicana resume los vicios de
la administracion que presidio Lopez Portillo. Aunque en su
origen sdlo fuera un desesperado y final intento por salvar su
imagen, todavia hoy estamos pagando las consecuencias.

Entre los muchos factores que dieron origen a la crisis, el
mds importante, a mi juicio, fue el monto de la deuda externa.

El primer responsable del desastre fue, sin duda, el pre-
sidente Luis Echeverria. Como ya lo he sefialado, cuando re-
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cibio el pais la deuda ascendia a poco mds de 4 mil millones
de ddlares. Cuando concluyo su mandato sumaba 19 mil 600
millones de ddlares. Al rendir su protesta, el peso tenia quin-
ce afios de cotizarse a 12.50 por ddlar. Al término de su admi-
nistracion, en 1976, estaba a 21.80 por dolar.

En diciembre de ese afio, al rendir su protesta como pre-
sidente, Lopez Portillo consiguio transmitir la impresion de
que se trataba de un hombre razonable. La imagen se rompio
poco después, al descubrirse que Tabasco contaba con gigan-
tescos yacimientos de petréleo. Y digo que se rompid porque
los yacimientos recién descubiertos nos daban la posibilidad
de pagar la deuda e iniciar un desarrollo sano, pero Lopez
Portillo, por desgracia, prefirid seguir el rumbo opuesto.

Convencido de que el precio del petréleo necesariamente
debia aumentar y se trataba de una riqueza inagotable, en-
deudo al pais mds alld de todo limite razonable. La deuda de
19 mil 600 millones de dolares que nos dejo Echeverria llego a
59 mil, asi que Lopez Portillo la aumentd en 40 mil millones.

Como muchos otros de nuestros presidentes, Lopez Por-
tillo termind por creer que era un héroey en seis afios iba a lo-
grar, magicamente, que el pais superara todos sus problemas.
En un solo sexenio, el suyo, se acabaria con la pobreza, se
salvaria a los marginados y se convertiria a México en un pais
del primer mundo. Tan desmedido era su optimismo, que
alguna vez llegod a decir que de ahi en adelante el verdadero
problema iba a ser cdmo administrar la abundancia.

Construir un pais es una tarea a largo plazo. Cada pre-
sidente debe mejorar lo que tenemos, pero sdélidamente, de
manera firme, para que la administracion siguiente pueda
hacer otro tanto. Esto no sucede. Al llegar al poder, cada nue-
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vo mandatario siente que es el primero y antes de €l no habia
habido nada, asf que debe empezarse todo de nuevo y hacerlo
de otra manera, orientarlo hacia otros fines.

Lopez Portillo es un claro ejemplo de esta lamentable ten-
dencia. Se propuso llevar a cabo obras colosales, faradnicas,
que era imposible concluir en un sexenio. No dejé nada, sino
deudas, porque no acabd nada y como no establecid contro-
les adecuados para el gasto, todo se perdid. Ademds alentd y
permitio el dispendio. Se gastaron sumas enormes en frusle-
rias y en gastos suntuarios.

La suma de estas cegueras: los excesos en el gasto publi-
co, las ilusiones que se forjo sobre el petréleo y el aumento en
la deuda externa, resultaron en la crisis de 1982.

Por supuesto hubo otros factores, como la baja en el pre-
cio del petrdleoy los problemas que afectaron a los mercados
internacionales, mas aun asi el responsable fundamental fue
José Lopez Portillo porque la influencia de estos factores po-
dria haberse evitado.

No lo hizo por varios motivos. Uno de ellos fue que no
entendia aspectos elementales de la economia. Recuerdo que
unos meses antes, a principios de 1981, lo oi decir con alegria
que nuestro pais estaba creciendo a razon del 8%, mientras
que Estados Unidos habia tenido un crecimiento nulo. Aun-
que preferi callarme, me sorprendid que se enorgulleciera de
un crecimiento que nos hacfa mds vulnerables, sin entender
que una crisis en Estados Unidos inevitablemente termina
por afectar a todo el mundo. Era absurdo pensar que noso-
tros podriamos ser la excepcion.

En otra ocasion, estando los dos solos, me atrevi a decir-
le que me inquietaba el monto de la deuda externa, ya que
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cualquier circunstancia impredecible podia llegar a causar-
nos serias dificultades. Incluso llegué a sugerirle que en vez
de endeudarnos mds, empleara los recursos del petréleo en
pagar la deuda.

—Mientras el pafs esté ahogado por el servicio de la deuda —Ile dije—,
no podremos formar los capitales necesarios para salir adelante y se-
guiremos igual, tropezando de una crisis a otra.

Sonriendo, me contestd que no me preocupara porque €l esta-
bavigilandoladeudamuy de cercay, enseguida, afiadié una ob-
servacion que aun hoy me sigue resultando incomprensible:

—Ademds, <qué quiere usted que haga? Aqui no tenemos seguro de des-
empleo, como en Estados Unidos.

Creer que todo dependia de su voluntad, lo llevé a encontrar

culpables donde sdlo existia su negativa para admitir la reali-
dad. La baja en los precios del crudo en los mercados interna-
cionales es untriste ejemplo de esa ciega terquedad: Jorge Diaz

Serrano, hasta entonces uno de los responsables del aumento

de la deuda externa, al ver la tendencia que adoptaba el merca-
domundial, intenté bajarel preciodeventadenuestro petrdleo.
Comoelhecho contrariabasusdeseos, enlugardeescucharlas

razones que le ofrecia, Lopez Portillo lo relevd de sus tareas y,
para protegerlo, lo hizo senador. Meses después, Miguel de la

Madrid promovié que Diaz Serrano fuera desaforado, se proce-
diera penalmente en su contray seviera condenado a pasar cin-
coafios en prision. Eljuicio popular sefialé que lo habia hecho

solo porqueseatrevid acompetir con él porla presidencia.
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La reaccion de Lopez Portillo fue, ademads, inutil y tardia:
pronto fue un hecho innegable que los precios del petrdleo se
habian derrumbadoy era imprescindible devaluar el peso. Era
junio de 1981 y quienes estdbamos en la banca creimos que
Lopez Portillo no podria negarse a hacerlo. No lo hizo, y poco
después, a mediados de julio, dijo haber descubierto una con-
jura internacional contra nuestra moneda. Como si la crisis
econdmica a escala mundial que se avecinaba hubiera sido
creada solo para perjudicarlo, latomoé como una afrenta perso-
nal, y trasjurar que defenderia «su peso como perro», se dedicd
aconservarartificialmente elevado el valor de nuestramoneda.

La consecuencia era predecible: el ddlar result6 barato y
quien pudo lo comprd. Los «sacaddlares», segtin se los llam¢
poco después, existieron sélo como consecuencia de la nega-
tiva del presidente a aceptar la realidad.

La fuga de capitales, impulsada por la inflacion, acelero
su ritmo. En so6lo dos meses, julio y agosto de 1981, salieron
del pais alrededor de 8 mil millones de ddlares. En diciembre
de ese afio habian huido cerca de 15 mil. Todo esto fue l6gi-
co resultado de las erréneas politicas financieras que adopto
Lopez Portillo, de tal manera que lo cierto es que el Unico y
fundamental sacaddlares fue él.

La descapitalizacion acelerd a su vez la inflacidén y en 1981
sobrepaso el 26%, proporcion que hasta entonces solo llegd a
alcanzarse en 1977, cuando resultd patente el mal manejo que
habiahecho Echeverriade nuestraeconomia.

El efecto combinado de estos dos factores fue terrible y a
mediados de febrero de 1982, y a pesar de su resistencia, el pre-
sidente Lopez Portillo ya no pudo seguir negando la realidad y
devalu6 la moneda. El ddlar pas6 de 24.50 pesos a 57.20.
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Solo que la medida también era tardia y no correspondia
a lo grave de la situacion. El dolar seguia estando barato y la
fuga de capitales continud. De no ser asi, seria inexplicable
de otra manera por qué el nuevo gobierno, el que presidio
Miguel de la Madrid y que era tan reacio a tomar decisiones,
devalud de inmediato nuestra moneday en 1983 fijo el precio
del peso en 150 por ddlar.

Antes de eso, en su ultimo afio de gobierno, Lopez Por-
tillo siguié descubriendo enemigos inexistentes y tomando
medidas erroneas y contradictorias. Al estallar la crisis, el go-
bierno le atribuyd la inflacidn a los altos salarios. Luego dijo
que era a causa de los precios. Después la explico como re-
sultado de la crisis internacional. Mds tarde culpd a los altos
subsidios y, por tltimo, se la achacé a la banca privada.

Al fijarse en enero de 1982 la proporcion en que debian
aumentar los salarios, se les otorgd una muy inferior a la que
habia tenido el alza en el costo de la vida. La razén que se
adujo fue que los altos salarios promovian la inflacion. Para
evitarlo se redujo en una quinta parte su valor adquisitivo sin
ningdn resultado perceptible. Como la inflacion siguié en
aumento, el gobierno decidié tomar nuevas medidas. El re-
sultado fue trdgico porque en lugar de frenarla, la acelerd.

En febrero la explicacion habia cambiado. La manera mas
eficaz de controlar la inflacion, se dijo, era controlar los pre-
cios. Con este fin se hizo una lista muy extensa, que com-
prendia alrededor de 5 mil articulos, y se establecieron los
precios maximos y minimos que podian tener. Ademads, se
congelaron los precios de cuatro productos: las tortillas, el
pan, el huevo y el aztcar.
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Los esfuerzos resultaron inttiles. Los comerciantes, suje-
tos a las leyes del mercado, aumentaron los precios a pesar de
reglas y prohibiciones. En mayo el aumento oscilaba entre el
30% Yy el 50%. Aunque el control de precios era un fracaso, el
gobierno decidié mantener en vigor la medida tres meses mads.

Antes de terminar el plazo, surgié una nueva explicacion
y el gobierno tomd nuevas decisiones. En este caso las medi-
das colaboraron directamente al avance de la inflacion. En los
primeros dias de agosto se promulgé un decreto subiendo en
100% el precio del pany las tortillas. El mismo decreto aumen- 133
t6 entre 20% y 50% el precio de la gasolina. Subio casi en una
tercera parte el costo de la energia eléctrica y asi otras cosas
mads. En todos estos casos se decia que la inflacion se debia a
los altos subsidios y en consecuencia habia que reducirlos.

Como el unico efecto de todas estas medidas fue aumen-
tar la inflacidn, la crisis se agravé. En 1982 la inflacion superd
al 90%.

Al ver hoy la situacion a distancia, es fdcil advertir que al
aproximarse el dia de su informe, las opciones del presidente
Loépez Portillo se fueron reduciendo. A mediados de agosto
sOlo tenia dos: o admitir su responsabilidad en el fracaso, o
inventar un culpable. El presidente Diaz Ordaz reconocio sin
ambages su responsabilidad en la tragedia del 2 de octubre.
Lépez Portillo prefirio seguir otro camino.

No hablo de opciones a la ligera. En un libro publicado
poco después, La nacionalizacién de la banca en México, Carlos
Tello dice que secretamente se preparo un estudio para Lopez
Portillo ofreciéndole cinco opciones para frenar el desorden
en que se encontraba nuestra economia. Comprendian de-
valuar de nuevo el peso, sélo que severamente; dejar flotar
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la moneda en plena libertad; imponer un estricto control de
cambios y seguir con las politicas adoptadas en febrero, es-
perando a ver qué pasaba. La quinta y ultima opcidn era esta-
tizar la banca privada.

Segtn tengo entendido, apoyaban esta ultima medida el
propio Carlos Tello, que en premio recibié poco después la
direccidn del Banco de México; José Andrés de Oteyza, se-
cretario de Patrimonio y Fomento Industrial y uno de los fa-
voritos del presidente; y Horacio Flores de la Pefia, entonces
embajador de nuestro pafs en Francia, que vivia encandilado
por la estatizacion de la banca que acababa de realizar el pre-
sidente Francois Miterrand.

La opinion de estos hombres debe sin duda haber influido
en la del presidente Lopez Portillo. Creo, no obstante, que se
decidio por la ultima porque de las opciones consideradas en
ese estudio, solo ésa le ofrecia un posible «culpable» —asino
lo fuera—. Y no sélo eso: se trataba de un «culpable» ideal, ya
que podia actuar contra él y decir que estaba defendiendo al
pais, sin que el supuesto culpable pudiera defenderse a suvez.

Lopez Portillo no podia hacer nada contra los «malvados»,
segun los calificé alguna vez, que habian favorecido el des-
orden econdmico internacional. No podia hacer nada contra
el gobierno de Estados Unidos por haber subido los réditos
mds que nunca. No podia hacer nada contra los paises pro-
ductores de petroleo que, al extraer mds, habian contribuido
al desplome de los precios. No podia hacer nada contra los
«sacaddlares» porque cambiar pesos por moneda extranjera
era legal y, ademds, muchos de ellos estaban en el gobierno,
quizd la mayor parte. En resumen: para descargar la frustra-
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cién por el fracaso de su gobierno sélo le quedaba un posible
chivo expiatorio: la banca mexicana.

Para justificar su eleccidn, Lopez Portillo no vacil6 en in-
currir en una serie de insultantes falsedades. Asi, aunque sa-
bia claramente que la fuga de capitales no se debia a la banca,
se atrevio a sostener lo contrario:

La base del negocio —explicd en su informe—, era crear la desconfian-
za y explotar el afdn de seguridad. [...] El acoso al peso empezaba en las
mismas ventanillas de los bancos, en las que se aconsejaba y apoyaba
la dolarizacidn. A todo el mundo le consta. Tal vez lo consideraban un
deber con su clientela.

La afirmacidn es falsa por donde se la vea. La gente acudia
a comprar ddlares primero porque estaban muy baratos y,
luego, por el temor a otra devaluacién. En Bancomer nunca
aconsejamos ni apoyamos la dolarizacion, pero silos clientes
nos pedian dolares teniamos qué vendérselos. Efectivamente
era nuestro deber.

Tal deber no habia sido fijado por los bancos ni era una
obligacion que nos hubiéramos impuesto por decisién pro-
pia: la existencia del libre cambio obligaba a los bancos a ven-
derle ddlares a sus clientes. La decision no era nuestra, sino
del gobierno. Los bancos no podiamos rehusarnos a prestar
ese servicio. Estdbamos obligados por ley a hacerlo. Ademds,
el gobierno siempre controld con rigor el mercado cambiarlo.
El 5 de agosto de 1982 reformd las disposiciones y estable-
cié un doble valor de cambio, el del délar controlado y el del
délar libre, y los bancos alteramos inmediatamente nuestros
procedimientos para acatar la medida.
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A pesar de esto, en otro pdrrafo del informe insistio en lo
mismo:

Puedo afirmar que en unos cuantos, recientes afios, ha sido un grupo
de mexicanos, sean los que fueren, en uso —cierto es—, de derechos y
libertades pero encabezado, aconsejado y apoyado por los bancos pri-
vados, el que ha sacado mds dinero del pafs.

Aparte de ser una tonteria, la afirmacion es falaz. (Cémo iba-
mosaencabezar, aconsejaryapoyarlos bancos un proceso que
nos descapitalizaba? Quienquiera que sepa algo de bancos,
sabe también que un banco no es sélo el capital que maneja,
sino todoslos recursos que capta porla confianza que merezca.
Sieldinero quetiene en depdsito sevaaotros bancos, o emigra
a otro pafs, el banco se descapitaliza y por lo tanto pierde. La
primeravictima de una fuga de capitales es labanca.

No alentamos la salida de divisas porque no nos conve-
nia y, ademds, porque no podiamos hacerlo. No nos con-
venia porque cada transaccidon de esa naturaleza implicaba
una reduccion en nuestros recursos. Y no podiamos hacerlo
porque la banca privada no trabajaba en ddlares, sino en pe-
sos. Cada ddlar que vendiamos tenfamos que comprarselo
al Banco de México.

El presidente Lopez Portillo no podia ignorar este hecho:
a lo largo de mds de dos afios, durante la administraciéon de
Echeverria, estuvo al frente de la Secretaria de Hacienda y de-
bia saberlo.

La irresponsabilidad que nos atribuia era falsa, pero poli-
ticamente tenia una virtud innegable: transformaba al gobier-
no en un espectador inocente del proceso, sin responsabili-
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dad alguna en lo que habia ocurrido. No hacia falta reconocer
que la devaluacidn y la inflacion no se debian sélo a la fuga
de capitales, sino sobre todo a un gasto publico excesivo e
incontrolado. No era necesario, tampoco, reconocer las cau-
sas estructurales de la inflacion, ni aceptar que nuestro cre-
cimiento econdmico estaba fundado sélo en el petréleo y era
mds un espejismo que una realidad.

Eneldesesperado afdn por salvarlaimagen presidencial —
que como mostraron los afios siguientes era del todo irrepara-
ble—, no importo atribuirle a la banca privada responsabilida-
des que no tenia ni, tampoco, destruir la labory los esfuerzos
de muchas personas alo largo de numerosos afios de trabajo.

En mi caso, ya lo he dicho, se tratd del trabajo de toda mi
vida. Quizd por eso, porque me robaron mds que a ninguno,
no alcanzo todavia a entender plenamente cémo pudo permi-
tirse que esto pasara.

* %k
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CAPITULO 8

DIFICULTADES

En los dias que siguieron a la estatizacion bancaria pasa-
ron muchas cosas. Entre otras recuerdo una inquietud de
la que no podia desprenderme. Tal vez hoy se la estime banal,
pero me preocupaba que reconectaran el servicio de energia
eléctrica en el Centro Bancomer.

La razon era muy sencilla: al tomar las instalaciones, el
ejército habia desconectado la energia eléctrica y, en conse-
cuencia, el clima acondicionado del drea donde se encontra-
ban las computadoras habia dejado de funcionar. Si el lunes
siguiente, al abrir de nuevo los bancos al publico, intentaban
echarlas a andar, todo el sistema de computo de Bancomer se
vendria abajo y no seria posible cambiar un cheque ni efec-
tuar operacidn alguna en ninguna sucursal de la Republica.

Como la situacion era muy tensa, pensé que si Bancomer
no podia prestar sus servicios normalmente podria hablarse
de sabotaje o algo semejante. Para evitarlo era necesario re-
conectar el servicio eléctrico del edificio y poner en marcha
el sistema de enfriamiento. Llegar a la temperatura adecuada
requeria de poco mds de veinticuatro horas, asi que el aire
acondicionado tenia que empezar a trabajar a mds tardar el
sdbado por la tarde.
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El viernes 3 de septiembre, dos dias después del informe,
dediqué parte de la tarde a intentar comunicarme con alguien
responsable para alertarlo de la situacion, pero sdlo recibi eva-
sivas orechazos. Al fin el sdbado porlamafianaseabrié unapo-
sibilidad. Algunos amigos mios me telefonearon para darme
una buena noticia: el presidente habfanombrado al licenciado
Antonio Carrillo Flores director general del Bancomer estati-
zado. El nombramiento respondia a una peticion expresa que
le hice a Lopez Portillo, pensando que muchas dificultades po-
drian superarse si me sustituia una persona razonable.

Al enterarme del nombramiento de don Antonio inmedia-
tamente traté de hablar con €l y, caballeroso como siempre,
al primer intento que hice acepté mi llamada. Le expliqué el
problema y le pedi que hablara con alguien responsable a fin
de que los guardias dejaran pasar al encargado del manteni-
miento para que pudiera reconectar la energia.

Como estuvo de acuerdo, busqué al ingeniero responsa-
ble y, horas después, €l y yo, nos encontramos con don Anto-
nio Carrillo Flores frente a las puertas del Centro Bancomer.
Le presenté al operario, le agradeci su ayuda y me despedi de
él. Fue lo ultimo que hice, personalmente, por Bancomer.

En los dias siguientes al informe, el ejército siguid res-
guardando los edificios bancarios. Ademds tenia acordo-
nados aquellos que alojaban las oficinas de algtin banco o
en los que algin banquero tenia su despacho particular. Lo
dicho por Lopez Portillo en su informe y las manifestacio-
nes multitudinarias que el gobierno promovié en apoyo y
adhesion a la medida, crearon un clima de histeria colectiva.
Si a esto se le afiade que los banqueros importantes éramos
seguidos a todas partes y que en cualquier reunion que ha-
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cfamos habia numerosos guardias, no es de sorprender que
estuviéramos inquietos.

En estas circunstancias nos reunimos en el Hotel Camino
Real quienes habiamos dirigido la banca privaday, al considerar
la situacién, propuse que se formara una comision para entre-
vistarse con el presidente y hacerle saber que entregariamos la
banca sin resistencia alguna, pacificamente. Mi sugerencia fue
aceptada por todos y minutos después, tras hablar con el secre-
tario particular del licenciado Lépez Portillo, don Carlos Abe-
drop nos dijo que el presidente nos recibiria esa misma tarde.

La conversacidn que tuvimos con Lopez Portillo fue muy
breve. Conforme a lo acordado, le dijimos que estibamos
dispuestos a colaborar con el gobierno y entregariamos los
bancos sin plantear ninguna dificultad. El presidente nos dio
las gracias y nos dijo que las autoridades hacendarias se co-
municarian en su oportunidad con nosotros.

El domingo 5 de septiembre, me telefoneé don Antonio
Carrillo Flores para decirme que el dia siguiente, a las once
de la mafiana, habria una breve ceremonia en la que él to-
maria posesion como director general y queria que estuviera
yo presente. Su peticion contrariaba mis deseos, pero no me
quedd sino aceptar.

Ese dia, el lunes 6, llegué por ultima vez al banco que ha-
bia venido dirigiendo desde abril de 1955, veintisiete afios
antes, y con el que habia estado asociado desde treinta y dos
afios atrds, cuando fui nombrado consejero suplente. En esos
aflos nunca habia llegado tan tarde, ni siquiera el dia de la
inauguracion, ya que en esa ocasion me fui muy temprano al
Banco para revisar que todo estuviera en orden y sali de ahi
hacia Los Pinos.
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Don Antonio me esperaba en la puerta y, custodiados por
varios guardias de seguridad a quienes yo desconocia, nos
dirigimos al auditorio central de Bancomer. El recibimiento
que tuve a mi llegada fue muy emotivo: los empleados y fun-
cionarios que llenaban el local se pusieron de pie y me aplau-
dieron largos minutos.

La ceremonia fue realmente muy breve. El licenciado Ca-
rrillo Flores dijo que Bancomer habia tenido un gran director
y €él esperaba hacerle honor al cargo. Yo respondi diciendo
que dejaba el Banco en buenas manos y les pedia que ayuda-
ran a la nueva administracidon con el mismo empefio que a mf{
me habian ayudado.

Esta vez los aplausos fueron todavia mas prolongados y
como a ellos se afiadieron gritos de «ibravo, don Manuel!», o
de «idon Manuel regresard a Bancomer!», preferi abandonar
el auditorio. Sdlo que ya se habia corrido la noticia de que
estaba yo en el edificio y al salir al claro que llamamos Plaza
de la dispersién me encontré con que ahi me esperaban, tam-
bién para aplaudirme, varios miles de empleados.

La muestra de carifio del personal me conmovio y hasta
hoy la recuerdo con especial agrado. No podia haber mejor
prueba que esos aplausos, absolutamente espontdneos, de
que habia logrado servir bien a Bancomer.

Poco después, no obstante, ocurrié un hecho casi irre-
levante que me provoco un gran disgusto. Al salir del edifi-
cio, me subi al automdvil y el chofer dio vuelta para regresar
a avenida Universidad. Habiamos casi llegado a la esquina
cuando de pronto, del techo del Centro Bancomer, dejaron
caer una gigantesca bandera nacional que cubrié dos o tres
pisos del edificio.
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Entendi que era una manera de simbolizar la «nacionali-
zacion» de la banca, pero aun asi el hecho me irrit6. {Cudn-
do no habia sido Bancomer un banco mexicano, creado por
mexicanos y con capital mexicano? ¢O qué, acaso, nuestra
ensefia patria no nos pertenecia ya a todos y era sélo un sim-
bolo gubernamental?

En aquellos dias de septiembre me vi sometido a muchas
emociones opuestas. Si por un lado recibia yo grandes prue-
bas de afecto y de lealtad, también habia quienes estaban dis-
puestos a considerar como un triunfo las injusticias que el
gobierno habia decidido imponerme.

De los segundos no tengo nada qué decir: bastaron ocho
afios para que el gobierno tuviera que emprender la repriva-
tizacion, demostrando que la decisién de Lopez Portillo no
tenia ninguna de las virtudes que quisieron atribuirle. Y fue-
ron necesarios apenas cuatro mds, doce en total, para que la
injusticia de 1982 se tradujera en un desmedido aumento en
la deuda publica a causa del rescate bancario.

A quienes me mostraron su carifio y solidaridad en aque-
llos dias les guardo honda gratitud o les tengo un amor se-
mejante al que entonces me dieron. Hablo aqui sobre todo
de mi familia, que multiplic6 sus cuidados y atenciones hacia
mi. Un claro ejemplo fue el desplegado que mi hija Amparo
publicd el 3 de septiembre de ese afio en varios diarios de cir-
culacion nacional. A la letra decia:

Testimonio de una hija

Respeto, aunque no comprendo plenamente, la decision del sefior Pre-
sidente de la Reptiblica, José Lopez Portillo, de nacionalizar la Banca
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Mexicana. Me siento, sin embargo, obligada a dar mi testimonio de
hija de un banquero, un hombre al que no sélo amo entrafiablemente
como padre, sino a quien admiro inmensamente como ser humano: me
refiero, si, a don Manuel Espinosa Yglesias.

Desde que tengo uso de razon recuerdo haberlo visto esforzarse dia
con dia en su trabajo. Siempre el primero en llegar a su oficina, siempre
el iltimo en retirarse.

Yo puedo, con toda honestidad, afirmar que su vida personal ha
sido austera.

El sistema bancario que cred —siempre apegado a la Ley—, es en
la actualidad internacionalmente reconocido y es por todos sabida su
actuacion en nuestro pas.

No puedo menos que decir ptiblicamente que me siento orgullosa de
ser hija suya y que considero afortunados a mis hijos por haber tenido
la oportunidad de convivir con él.

Si hubiera yo podido elegir antes de nacer quién serfa mi padre, no
hubiera dudado un instante: lo hubiera elegido a él.

He oido y leido muchos relatos de lo que paso en esos dias
y la mayor parte de las versiones, quizd movidas por un afin
de simplificacion, afirman que entre los ex-banqueros era
posible distinguir dos grupos. Segun se dice, uno de ellos
preferia buscar la solucion del problema por medios exclusi-
vamente legales y yo era su cabeza mds visible. Con relacion a
los miembros del otro, de los que nunca se dan los nombres,
suele afirmarse que se inclinaban mds por la negociacion, la
queja o incluso la protesta.

No creo que hubiera tales grupos. Hubo algunas acciones
en las que participamos todos, como sucedid concretamente
en los amparos que fueron interpuestos. Hubo muchas otras
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en las que cada quien hizo lo que pudo. Y creo, sobre todo,
que cada uno de nosotros traté de defender su patrimonio
segln se lo permitian las circunstancias.

Lo que no hubo, fuera del amparo, fue una accion comun
en la que uniéramos fuerzas y actudramos como grupo en de-
fensa de la banca. Y no la hubo porque era muy distinto lo que
cada quien tenia que perder. Este factor fue decisivo, segun
creo, para que cada quien actuara por su cuenta, cuidando lo
que tenia sin preocuparse por lo que le pasara a los demds.

Un ejemplo de que cada quien actué conforme a sus pro- 145
pios intereses se encuentra en la reaccién que suscitd la ex-
propiacion en los circulos bancarios internacionales.

Mal que bien, el hecho de que el gobierno se hiciera cargo
de la banca le daba a los créditos otorgados a México el aval
del petrdleo y, en consecuencia, crecia la posibilidad de re-
cuperarlos. Como esto era lo importante para ellos, no hubo
una sola voz en los sectores financieros internacionales que
se levantara en nuestra defensa y todos, al menos publica-
mente, juzgaron que la medida constituia un acto positivo y
en mds de un sentido la aplaudieron.

Debo recordar aqui una circunstancia que frecuentemen-
te olvidan los comentaristas de la estatizacion bancaria: fuera
del banco yo no tenia ningtin otro negocio. La mayor parte de
mi capital estaba invertida en Bancomer, asi que al despojar-
me de €I, me quitaron casi todo lo que tenia.

Otro incidente que debo relatar, ya que tuvo consecuen-
cias importantes, fue que en esos dias me entrevisté con el
presidente Lopez Portillo. La posibilidad surgié casualmente,
al estar charlando con la secretaria de Turismo, la doctora
Rosa Luz Alegria, a quien conoci a causa de una investigacion
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que habia patrocinado la Fundacién Mary Street Jenkins. Se
trataba de un estudio, efectuado por la empresa Booz, Allen
& Hamilton, que analizaba las perspectivas de desarrollo tu-
ristico de cada uno de los estados de la Republica. El estudio
habia dado origen a un libro y como la doctora Alegria queria
disponer de algunos ejemplares, fue a verme y a partir de en-
tonces en varias ocasiones nos reunimos a charlar.

No me sorprendio, asi, que unos cuantos dias después
del informe la doctora me invitara a su despacho. En esa oca-
sion platicamos sélo unos minutos. Me dijo que no estaba de
acuerdo con la estatizacion bancaria y que crefa que debia yo
tener una entrevista personal con el presidente. Yo le dije, a
mi vez, que la medida me parecia irreversible y que, ademds,
en esos dias era casi imposible entrevistarse con el licenciado
Lépez Portillo. La doctora Alegria me respondié que a su jui-
cio no era cierto ni lo uno ni lo otro y que, si yo aceptaba, ella
podria conseguirme una audiencia privada con el presidente.
Como accedi, poco después pude reunirme con €él.

Aunque a su mandato le restaran poco menos de tres me-
ses, el licenciado Lopez Portillo era todavia el presidente de
laRepublicay por eso acepté entrevistarme con €l. Lo hice sin
suponer que el hecho podria molestarle al licenciado Miguel
de la Madrid, quien para ese entonces era ya presidente electo
y asumiria el poder el siguiente 1 de diciembre. Como ademds
yo tenia un plan para superar algunos de los problemas que
planteaba la estatizacidn, supuse que al nuevo presidente le
gustaria encontrarlos arreglados y no vi dificultad alguna en
tratar con quien estaba a punto de ser su antecesor.

La idea que presenté al presidente Lopez Portillo era muy
simple y consistia en distinguir las operaciones propiamente
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bancarias delas quenolo eran, como sucedia conlos inmuebles
ylas empresas de otra naturaleza. La distincion permitiria escin-
dira Bancomery entregarle al gobierno todo lo bancario sin nin-
gun costo y retener, por otro lado, los activos no bancarios.

Este procedimiento hubiera permitido que los accionistas
de Bancomer continudramos unidos en una compaifiia, con
el nombre que hubiéramos querido, y participando en acti-
vidades empresariales de muy diversos ramos industriales y
de servicios, como materiales para la construccion, quimica,
electronica, mineria, hotelerfa, inmobiliaria, seguros, fian- 147
zas, operaciones bursatiles y otros semejantes. Si lo mismo
se hubiera hecho en los otros bancos, se habria favorecido el
desarrollo de industrias importantes para México.

Ademads de ser equitativo y simple, el método propuesto
tenia otra virtud: era extraordinariamente rdpido y podia que-
dar concluido en unos cuantos dias. La razon era evidente:
como el gobierno recibia todo lo bancario a titulo gratuito,
no tenfa que pagar indemnizacion alguna y en consecuencia
era innecesario efectuar los complejos trdmites que implica-
ba valuar los bancos y las empresas no bancarias de las que
estos eran duefios o en las que tenian acciones. Toda la ope-
racion podria haberse efectuado en quince dias y el problema
hubiera quedado resuelto.

Por otro lado, el Banco no hubiera tenido que contar en-
tre sus activos todos sus inmuebles, que si bien en épocas
anteriores, cuando casi se desconocia la inflacién, habian
resultado muy convenientes, en ese momento representaban
una carga muy pesada de activos no productivos. A esto se
debe, sin duda, que sea prdctica usual en muchos paises que
las empresas bancarias no tengan en propiedad los edificios
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ni las oficinas en las que prestan sus servicios. La regla, como
sucede sobre todo en Estados Unidos, es que rente los inmue-
bles que necesita, quizd con excepcidn de la casa matriz.

A los anteriores, el método propuesto sumaba otro méri-
to mds, quiza el mds importante: se indemnizaba por igual a
todos los accionistas, fuesen grandes o pequefios. Destaco el
problema porque el proceso de indemnizacion me dejé una
amargura al constatar que sélo se beneficiaba a los grandes
accionistas. En ocasiones llegué a tener la sensacion de que
estdbamos arreglando un asunto de familia, y no un proble-
ma en el que miles de personas habian invertido su capital y
sus ahorros. No obstante, por ellos nadie hablé y aunque la
obligacion de los demads era tomar una postura que los defen-
dieray alentara una indemnizacidn equitativa, jamds se llego
a nada semejante. Tal vez a esto se debiera que cuando recib{
los bonos de la indemnizacion bancaria, no pude dejar de sen-
tir que en cierto sentido le estaba quitando algo a los demds, a
gente que habia confiado en mi cuando dirigi Bancomer.

El presidente Lopez Portillo me escuchd con interés y al
parecer acepto miidea, ya que consideramos algunos detalles
e incluso empezaron a redactarse los contratos de arrenda-
miento de los inmuebles. Poco después, al comentarlo con la
doctora Alegria, me dijo que el presidente estaba dispuesto a
aceptar el arreglo y, por este motivo, era muy importante que
me apresurara a conseguir las firmas necesarias del secreta-
rio de Hacienda, cargo que ocupaba en ese entonces el licen-
ciado Jesus Silva Herzog. Fui a verlo, le expliqué de qué se
trataba y, para mi sorpresa, me dijo de manera muy cortante
que mi propuesta no seria aceptada porque el licenciado De
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la Madrid, el presidente electo, no estaba dispuesto a aprobar
ningun trato o arreglo que no se hubiera hecho directamente
con €l y que, si lo habia, tan pronto tomara posesion de su
cargo lo echaria abajo.

La impresion que tuve de mi entrevista con el licenciado
Silva Herzog fue que el licenciado De la Madrid creyé que yo
estaba desconociendo su autoridad. En lugar de considerar
las bondades del acuerdo —que erajustoy eficaz—, se dio por
ofendido y lo impidid. Es una ldstima que esto haya ocurrido
porque si se hubiera aceptado mi propuesta, la indemniza-
cién habria resultado equitativa, mientras que de la manera
en que el presidente De la Madrid la llevé a cabo no lo fue.

Nuestros intentos por lograr una reparacion siguiendo
las vias legales corrieron también muy triste suerte.

Elmotivo central seencuentra, sinduda, enelhechodeque
nuestras leyes en materia de expropiacion no sélo se apartan
de los principios reconocidos internacionalmente, sino que
ademds constituyen un procedimiento especial, ajeno al resto
de nuestro propio orden constitucional, que ignora buena par-
te de los derechos que la propia Ley Fundamental concede.

Las disposiciones vigentes sobre el particular establecen
un régimen de excepcion en el que no rigen los derechos ju-
diciales, las garantias procesales ni las limitaciones usuales a
las decisiones administrativas. Se trata, asi pues, de un pro-
cedimiento arbitrario deliberadamente disefiado para dejar a
la persona expropiada en la indefension.

Como la expropiacion no se realiza ante los tribunales,
los afectados se ven privados de las garantias constituciona-
les mds elementales. El criminal mds atroz tiene el derecho de
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audiencia y a hacerse oir y a estar representado en un juicio.
La persona a la que se le expropia un bien, no tiene ninguno
de estos derechos porque no hay juicio alguno. Quien decide
si la expropiacion estd en verdad justificada por una causa de
utilidad publica y determina el monto a que debe ascender
la indemnizacidn, es la propia autoridad administrativa que
la decreta. No hay, pues, gran diferencia entre el régimen de
expropiacion que existe ahora en nuestro pais y el que regia
durante la monarquia absoluta, y de ahi que José Lopez Por-
tillo primero, y Miguel de la Madrid después, pudieran tomar
decisiones imperiales.

En estas condiciones no es de extrafiar que nuestros es-
fuerzoslegales no prosperaran en ningin sentido. Aunasivale
la pena recordar, cuando menos, el extraordinario argumento
que empled la Suprema Corte de Justicia de la Nacion para ne-
garnos el amparo: sin concederle la mds minima atencion al
fondo del asunto ni detenerse a considerar la flagrante injusti-
cia que se estaba cometiendo, sobreseyeron el amparo ylo de-
clararon improcedente porque careciamos de la personalidad
juridica necesaria para presentar demanda semejante.

El argumento para rechazar nuestra queja es digno de fi-
gurar en algin museo de la arbitrariedad: aunque la legalidad
del Decreto del 1 de septiembre de 1982 era el asunto a deba-
te, los magistrados que conocieron del caso dieron su vali-
dez por supuesta y concluyeron que como las instituciones
a las que deciamos representar habian quedado, a partir de
esa fecha, sujetas al control del Ejecutivo Federal, quienes las
habiamos dirigido ya no tenfamos al dia siguiente —fecha en
que fue interpuesto el amparo— la personalidad ni la capaci-
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dad legal para representarlas o actuar en su nombre. La deci-
sion del presidente de la Republica era a tal grado intocable
que, ajuicio de la Suprema Corte de Justicia de la Nacion, ser
ex-banquero equivalia a ser nadie.

* %k
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CAPITULO 9

INJUSTICIAS

o fue sino hasta el 28 de diciembre de 1982, tres sema-
N nas después de que Miguel de la Madrid rindié su pro-
testa como presidente, cuando llegaron a darse los primeros
pasos para lograr que las indemnizaciones respondieran a un
programa concreto.

A lo largo de esos meses, la situacion habia cambiado.
Los accionistas de la banca, ansiosos por llegar a un acuerdo
que les permitiera cobrar, moderaron considerablemente sus
protestas. Quizd la mayor parte de sus quejas anteriores fue-
ran sélo de dientes hacia afuera, pero el hecho es que dejé de
acusarse al gobierno de socialista y ya no se hablé mds de una
ruptura irremediable entre el gobierno y la iniciativa privada.

La nueva administracion habia traido, a su vez, algunos
cambios importantes. Los hombres mds ciegamente conven-
cidos de las bondades de la estatizacion bancaria ya no forma-
ban parte del equipo gubernamental. Asi, tras la fugaz estadia
de Carlos Tello, Miguel Mancera habia regresado a la direc-
cion general del Banco de México. Al frente de la Secretaria de
Hacienda ya no estaba David Ibarra Mufioz: desde mediados
de noviembre se encontraba en su lugar Jesus Silva Herzog.
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El cambio menos favorable estaba en el nuevo director de
Bancomer, Ernesto Ferndndez Hurtado, un hombre que carecia
delacalidad humana de don Antonio Carrillo Flores y que crefa
que ser tio del presidente lo ponia a salvo de cualquier error.

La nueva administracion cre6 una Comision intersecre-
tarial destinada a resolver los problemas que planteaba la in-
demnizacion. La presidia un hombre inteligente, Carlos Sa-
les Gutiérrez, en ese entonces el subsecretario de Hacienda a
cargo de la banca «nacionalizada».

Ambas partes deseaban acelerar el proceso de pago.
Aparte de la legitima urgencia por recobrar algo de lo que era
nuestro, las circunstancias del pafs lo imponian. El empleo
empezaba ya a mostrar los sintomas de la crisis que Lopez
Portillo habia dejado, y era imprescindible reactivar la econo-
mia para crear nuevas fuentes de trabajo. La inflacion seguia
en auge y habia, ademds, muchas dudas sobre el rumbo que
tomaria la politica econdmica del nuevo gobierno. Mientras
el pago de la indemnizacién bancaria siguiera estando pen-
diente era imposible atender estos problemas.

El deseo de las partes de llegar a un acuerdo, sin embargo,
no era suficiente para asegurar que fuera equitativo. Muchos
motivos lo impedian. Uno de ellos es que nosotros, los ex-ban-
queros, estabamos ahi de manera injustificada puesto que le-
galmente no representdbamos a los ex-accionistas ni tampo-
co, segun la decision expresa de la Suprema Corte de Justicia
de la Nacion, a las instituciones que habian sido expropiadas.
Estdbamos ahi, por la tanto, sin personalidad alguna.

Otro motivo que no debe descuidarse es el hecho de que
el pais enfrentaba una crisis econdmica muy severa —hasta
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ese entonces la mds aguda que habia sufrido—, y las autori-
dades creian, como siempre, que el gobierno debia salvarse
a toda costa, sin que importaran gran cosa los sufrimientos
o injusticias que se le infligieran al resto de la poblacion. Lo
menciono porque, en este contexto, los ex-banqueros éra-
mos, por asi decirlo, victimas preferentes.

Aparte de esto habia dos importantes diferencias de crite-
rio. Una se referia a las reglas que debian seguirse para valuar
los bancos estatizados y decidir el monto de la indemniza-
cion. La otra se encontraba en una divergencia radical entre 155
los ex-banqueros y las autoridades sobre como debia de pro-
cederse en relacion con las empresas no bancarias de las que
habian sido duefias los bancos —y a las que dio en llamarse
«banco empresas»—, y que segtin se dijo y admitié de manera
expresa en mds de una ocasidn, habian sido indebidamente
comprendidas por el Decreto expropiatorio.

El primer problema no tenia solucidn, ya que un banco
no es un edificio, sino una institucion de servicio y vale, ob-
viamente, por los servicios que presta, por la confianza que
suscita, por la capacidad de su personal, por la experiencia
que tiene para generar utilidades al otorgar el crédito de ma-
nera adecuada. Todo esto, reitero, es un fenémeno economi-
co intangible: ¢{cudnto vale la reputacion de un banco? {Como
se valua la confianza que tienen en €l los cuentahabientes?

El criterio de valuacidon que se propuso en la primera re-
union de la Comisidn intersecretarial, y que con ligeras varian-
tes fue finalmente el que se empled, era un claro anuncio de las
injusticias que estaban por venir. Quien compra una accion de
un banco —se dijo—, adquiere de hecho una parte de ese algo
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intangible que es la institucion. Luego, para saber cudnto valia
cada banco, bastaba con precisar el valor que tenian sus accio-
nes en los dias inmediatamente anteriores a la estatizacidn.

La sugerencia, ademds de injusta, era ridicula: cuando
una economia entra en crisis, el mercado bursdtil es el prime-
ro en contraerse y las instituciones que mds resienten la con-
traccion son precisamente las bancarias. En agosto de 1982
la crisis que provocara la irresponsabilidad de Lépez Portillo
habia llegado a su punto culminante, es decir: el mercado ac-
cionario estaba en uno de sus puntos mds bajos. Pretender
valuar los bancos considerando el valor que tenian sus accio-
nes en ese momento, era tanto como afectarnos por partida
doble: una, al despojarnos de nuestros legitimos negocios;
otra, al reducir el monto de la indemnizacion y obligarnos
a pagar parte del costo de una crisis en la cual nosotros sdlo
éramos parte de las victimas.

De hecho sélo habia un camino justo y razonable: distin-
guir los efectivos propiamente bancarios; separarlos de los
inmuebles y de las banco empresas; regresarle estas tltimas
a sus duefios originales y olvidarse del valor que pudieran te-
ner los primeros. S6lo que como ésta era la solucion que le
propuse a Lopez Portillo antes de que concluyera su mandato,
De la Madrid y sus funcionarios se negaron a reconocerle mé-
rito alguno y se decidieron por el despojo.

El procedimiento para determinar la indemnizacién po-
drd detallarse todo lo que se quiera, pero en la prdctica se re-
dujo a que el gobierno, primero, nos quité algo nuestroy que
desedbamos conservar y, después, para darle cierto viso de
legalidad a sus acciones, nos pagd lo que quiso por aquello
de lo que injustamente nos habia despojado.
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La Comision intersecretarial no tuvo mayor problema
para aprobar los criterios de indemnizacién que ella misma
habia fijado y, a partir de ahi, el proceso marché con mayor
rapidez. En unas semanas quedaron establecidas las subco-
misiones particulares, encargadas de revisar cada banco; se
analizaron las declaraciones fiscales durante los primeros
nueve meses de 1982 —o sea, cuando la crisis ya estaba en
pleno apogeo—, y se pidio a los directores de la banca estati-
zada informes sobre la situacion contable de cada institucion
y una valuacion del estado general en que se encontraba.

El primer resultado de todas estas tareas era precisar el
valor contable de cada banco al 31 de agosto de 1982, por su-
puesto considerando sus empresas y los inmuebles que tenia
en propiedad. Una vez alcanzada esa cifra, venia un cdlculo
sobre los méritos o deméritos que tuvieran tanto la institu-
cién como las compafiias no bancarias para llegar a un valor
final «ajustado». Este tltimo representaba la cantidad que se
les pagaria a los ex-accionistas.

El valor contable que se le atribuy6 a Bancomer fue des-
medidamente bajo: 19 mil 846 millones de pesos al valor co-
rriente de 1983. A esta cifra se le aplicd una sobretasa ligera-
mente inferior al 60% y el valor «ajustado» final ascendid a 30
mil 873 millones de pesos.

Se ha difundido mucho que Bancomer fue la institucion
que obtuvo la mayor sobretasa. La afirmacidn es cierta, mas
para tomarla en su justa medida es necesario recordar, por
una parte, que el valor contable que se le otorgd originalmen-
te a Bancomer fue también, proporcionalmente, el mds bajo
que se le adjudico a cualquiera de los grandes bancos y, por la
otra, que a diferencia de casi todas las demds instituciones de
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su género, Bancomer era duefio de casi todos sus inmuebles
y su administracion era a tal grado impecable que las nuevas
autoridades no descubrieron defecto alguno en su manejo.

Carlos Sales Gutiérrez, el presidente de la Comisién in-
tersecretarial, publicé afios después un libro en el que confir-
ma esta apreciacion, pues dice que el caso de Bancomer fue
uno de los mds sencillos, ya que se trataba de:

Un banco sano, sin ligas con grupos empresariales relacionados con
sus principales ex-accionistas, con cuentas claras, con activos fisicos
revaluables y una buena estructura financiera moderna que le permi-
tiria, como pudo comprobarse despues, seguir con su rdpido desarrollo
(Indemnizacién bancaria y evolucidn del sistema financiero,

1982-1988, p. 59).

No hay en su texto ningun otro banco que le merezca un co-
mentario semejante.

La sobretasa, por lo demds, no compenso la injusticia.
Los 30 mil 873 millones de pesos que se pagaron por Banco-
mer —suma que representaba 205.4 millones de délares al
valor de cambio—, era una cantidad ridicula, ya que apenas
equivalia al valor de tres aviones Dc-10. La afirmacion tam-
bién es de Carlos Sales.

Con cualquier criterio que se pretenda juzgarlo, el mon-
to de la indemnizacion constituyé un verdadero despojo. Una
sencilla comparacion revela la dimension de esta injusticia: al
expropiarlo, el gobierno decidié que Bancomery sus empresas
valian 205.4 millones de ddlares. Una década después, al llegar
la reprivatizacidn, sin que en ese lapso se le hubiera invertido
un solo centavo y después de diez afios de una administracion
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atroz, decidio que el precio de venta era muchas veces mayory
cobro por poco mds de 5 mil millones de ddlares, sdlo que en
este caso sin considerar las empresas que habian sido suyas.

Con diferencias mayores o menores, el despojo afecto a
todos los banqueros, pero sin duda el mds perjudicado fui yo:
de los tres grandes bancos, yo era el unico accionista mayo-
ritario que era director general y que manejaba el banco. En
Banamex, el director general y su familia s6lo tenian el 3% de
las acciones.

Carlos Sales ofrece en su libro otros elementos que per-
miten apreciar lo desmedido de las decisiones que tom¢ el
gobierno en contra de la banca privada:

El precio neto pagado por todos los bancos ascendid a 68 mil millones
de pesos, pero si se compara esta cifra contra el valor de los ingresos
totales recibidos por el gobierno por la venta de los activos no bancarios
—o0 sea, las banco empresas—, mds el capital de los bancos al 31 de
diciembre de 1985, resulta una diferencia a favor del propio gobierno
en esa fecha por 156 mil millones de pesos (Ibid., p.76).

Elgobierno federal pagd 68 mil millones porlabancaydosafios
cuatro meses después tenia utilidades por 156 mil millones. No
es necesario decir mds para probar que la supuesta indemniza-
cion fue enverdad un robo.

Mas o menos a mediados de 1983, se nos informd que la
indemnizacion seria pagada con los llamados B1Bs, 0 sea, los
Bonos Gubernamentales para la Indemnizacion Bancaria.

La decision trajo al primer plano dos problemas relaciona-
dos con las banco empresas que a primera vista parecian ser de
muy facil solucion. El primero erael precio al que nos serfan ven-
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didas y que, siendo justos, no podia ser sino el mismo que nos
habian pagado porellas, o sea, el valor en libros de sus acciones.

En principio las autoridades hacendarias prometieron
cumplir lo acordado, pero poco a poco fueron estableciendo
ciertas diferencias. Lo primero que supimos fue que la prefe-
rencia seria obedecida con cierta laxitud puesto que, a fin de
cuentas, las empresas eran del gobierno y asi como en ciertos
casos podia decidir no venderlas, en otros debia serle posible
decidir quién le parecia el comprador mds adecuado. A partir
delaideade queestabaensuderecho decidirsi queria o noven-
derlas, llegd a una segunda conclusidn: era también derecho
suyo decidira qué precio estaba dispuesto a venderlas, sin que
tuviera ninguna importancia cudnto habia pagado por ellas
aunque el precio, ylacompra misma, hubieran sido forzados.

Como podrad suponerse, el resultado final fue, por un
lado, que el precio de venta que se le fijo a las empresas ban-
carias supero varias veces su valor en libros y, por el otro, que
la mayor parte de las compafiias fueron vendidas a quien el
gobierno quiso, o lo que es casi igual, a quienes las autorida-
des quisieron favorecer.

En uno y otro caso no nos quedo sino aceptar sus condi-
ciones. Ante la decisidn de a quién le vendian no habia nada
que hacer, y frente al precio de venta fijado para las banco em-
presas, las circunstancias no nos dejaban mds remedio que
aceptarlo. Si no las comprabamos ¢{qué podiamos hacer con
los Bonos para la Indemnizacion Bancaria —los BIBS—, con
los que el gobierno cubrid su deuda? Quedarnos con ellos en
las manos hubiera sido absurdo: al salir ya habian perdido
el 15% de su valor. Convertirlos en efectivo era intil porque,
¢qué ibamos a hacer con €lI? ¢Invertirlo en la banca estatiza-
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da? ¢Esperar a que las sucesivas devaluaciones, sumadas a la
inflacion, lo hicieran desaparecer?

No: como sabe todo inversionista, una de las formas mds
eficaces de perder el dinero es mantenerlo estéril. El capital
improductivo termina por extinguirse, asi que no nos queda-
ba otro recurso que emplear lo que el gobierno nos pagoé por
los bancos y sus empresas, en comprarle al gobierno algunas
de las empresas de que habian sido duefios los bancos.

La indemnizacion, asi pues, no fue en el fondo mds que
un simple trueque: se nos regresé una minima parte de lo
que se nos habia quitado a cambio de que lo considerdramos
como el pago total.

En la practica no fue ni siquiera eso, ya que en la venta
de las banco empresas hubo tanto claros favoritismos como
discriminaciones evidentes. Como es de suponerse yo me en-
contré en el segundo caso.

De las 467 empresas en las que la banca tenia participa-
cién, poco menos de tres cuartas partes, 339 regresaron a
manos de la iniciativa privada. Las 128 restantes quedaron en
manos del Ejecutivo, sobre todo porque nadie tenia el capital
o0 los bonos necesarios para comprarlas.

Y nadie lo tenia porque el precio fijado por el gobierno fue
absolutamente desmedido. No estdn de mds unos ejemplos:
conforme a los detalles del avalio —y hablo de la cifra «ajus-
tada» final—, el gobierno pagd 721 millones de pesos por
Seguros Bancomer, mas al poner la empresa en venta exigio
por ella 3 mil 584 millones de pesos, o sea, casi cinco veces
mds. Por el 30% de las acciones de Anderson Clayton, pidid
también cinco veces mds de su valor original, ya que de 251
millones pagados en calidad de indemnizacion, su precio de
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venta pasé a mil 153. La empresa de aviones BC subio casi
diez veces de valor, y asi todas las demds. Si se considera las
seis compafifas mds importantes en las que Bancomer tenia
capital invertido, el gobierno pago por ellas 3 mil 8go millo-
nes de pesos, y les fijé un precio de venta de 14 mil 285 millo-
nes de pesos.

Gracias al principio de pagarnos muy barato lo que no
queriamos vender y muy caro lo que forzosamente teniamos
que comprar, mi capital se redujo de manera muy conside-
rable. El balance final que resulta de considerar lo que recib{
por la parte que me correspondia de Bancomer y las empre-
sas que pude adquirir con tal suma, no puede ser mds simple:
del total que tenia s6lo me quedaba la décima parte. En el
proceso de estatizacion de la banca perdi poco mas del go%
de mis bienes y, con ellos, todos los afios de trabajo que les
habia dedicado.

Hay quienes pretenden defender el proceso de indemni-
zacion diciendo que fue equitativo porque atendid y respetd
los intereses de la gran mayoria de los accionistas.

Si el monto de la indemnizacidn pagado por las empresas
propiedad de los bancos fue injusto, la disparidad se acentud
todavia mds al ponerlas en venta. Los activos no bancarios de
Banamex importaban 43 mil 605 millones y los de Bancomer
23 mil 220 millones. La diferencia entre lo que recibieron los
accionistas de Banamex y los de Bancomer por este concepto

—casi 20 mil 500 millones de pesos—, alteré por completo
la relacion entre estas instituciones. Al decretarse la expro-
piacidn, Bancomer era el mayor de los dos bancos tanto en
captacion como en crédito y en sucursales. Al concluir la in-
demnizacion, Banamex era mds importante, ya que se vio be-
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neficiado de manera muy particular. El proceso no concluyo
ahi: como Banamex dispuso de mds capital, pudo atraer mds
clientes y a la larga su fuerza vino a ser desmedida.

Es también inexacto, por otra parte, que con la indem-
nizacion se intentara beneficiar al mayor nimero posible de
accionistas. No fue asf: si se hace un balance detallado de la
indemnizacion se descubrird que frente a 150 personas que
salieron beneficiadas —o quizd un poco menos—, se des-
conocieron los intereses y derechos de alrededor de 25 mil
accionistas minoritarios. Para advertirlo basta recordar quié-
nes compraron las empresas no bancarias de los tres bancos
mds importantes.

En el caso de Banamex, las acciones de Seguros América
Banamex, y de otras empresas aseguradoras filiales de ella,
asi como las acciones correspondientes a las casas de bolsa,
la arrendadora y las compaiiias de factoring, fueron vendidas
originalmente a un grupo encabezado por Agustin Legorreta
y en el que figuraban, entre otros, Miguel Alemdn, Crescen-
cio Ballesteros, los sefiores Moisés y Antonio Cosio, los se-
fiores Guichard, Sandra Lopez, Angel Lozada, la Cooperativa
de Autobuses de Oriente y los miembros del Grupo Domecgq.
Para manejar tales acciones formaron poco después una con-
troladora o holding, que las vendid a mds de cien inversionis-
tas, en la inteligencia de que la participacion individual madxi-
ma era del 5%.

En Banca Serfin pasd algo semejante: algunos de sus ex-ac-
cionistas adquirieron las acciones de Transportacion Maritima
Mexicana. El resto de las empresas del banco, como la Arren-
dadora Serfin, la Inmobiliaria Cancun Caribe, la Afianzadora
Serfin Cydsa, la empresa de Seguros Monterrey Serfin y la Al-
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macenadora Serfin, fueron compradas por quien habia sido su
principal accionista, el Grupo Visa de Eugenio Garza Lagiiera.

Bancomer no constituye, ni con mucho, un caso de excep-
cion: fuera de los sefiores Cosio, que tuvieron una participa-
cidén minoritaria, las acciones de las empresas que el gobierno
accedio a vendernos, las compramos mi familia y yo. El mon-
to de la venta ascendid a 23 mil 220 millones de pesos.

Si se habla con propiedad, no hay duda que el gobierno
presidido por Miguel de la Madrid no pagé la expropiacion
bancaria. No lo hizo, por una parte, por los poderes ilimita-
dos de que goza todo presidente y, por la otra, por el estado
de indefension en que dejan nuestras leyes a quien ha sido
victima de un decreto expropiatorio.

No hay duda que José Lopez Portillo cometié un acto ar-
bitrario al decretar la expropiacion, pero fue Miguel de la Ma-
drid quien la transformd en un despojo. Si hubiera sido en
verdad el lider de una renovacién moral —mérito del que se
ufand durante su sexenio—, su primera tarea deberia haber
sido evitar que esto ocurriera, no ordenarlo.

José Lopez Portillo habrd sido el autor original de esta
injusticia, pero quien la tradujo a términos concretos fue Mi-
guel de la Madrid.

* %k



CAPITULO 10

EL FIN DE MIS NEGOCIOS

i bien es cierto que con la estatizacion de la banca no per- 165

di todos mis bienes, el hecho implicé a la larga el fin de
mi participacion en los negocios.

Esto se debid, sobre todo, a que la indemnizacién me
dejo con un capital extraordinariamente inferior al que tenia,
mas también colabord a este resultado una circunstancia que
aun hoy no consigo explicarme por completo: todos mis es-
fuerzos por llegar a constituir un negocio que correspondiera
al capital que deseaba invertir, se vieron frustrados por el go-
bierno. En lugar de alentar la capitalizacion del pais y promo-
ver el empleo, las autoridades hacendarias hicieron todo lo
posible, al menos en mi caso, para impedir mi participacidn.

Las dificultades empezaron desde el momento en que se
pusieron en venta las empresas no bancarias que le habian per-
tenecido a Bancomer. Para darle cierto orden al proceso de ad-
judicacion las acciones respectivas fueron clasificadas en cuatro
grupos diferentes. En todos ellos, como lo sefialé poco antes,
los tnicos postores fuimos los sefiores Cosio, mi familia y yo,
asi que no hubo mayor dificultad en que nos fueran asignadas.

Unos cuantos dias después de la adjudicacion, sin em-
bargo, Ernesto Ferndndez Hurtado, director del Bancomer
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estatizado desde el momento en que Miguel de la Madrid
asumio la presidencia, me hablé por teléfono y me pidié que
lo recibiera en mi casa. Accedi a su peticion y, cuando nos
vimos, me dijo sin rodeos que no estaba dispuesto en mane-
ra alguna a entregarme las acciones de seis de las empresas
comprendidas en el grupo cuatro. Cuando le pregunté cudl
era el motivo de tan injusta decision, en lugar de ofrecerme
una razén me respondio de una manera insultante, reiteran-
do a gritos que no me las entregaria.

El incidente me molestd en grado extremo: a lo largo de
toda mi vida en los negocios nunca me habia visto envuelto
en una situacion tan cargada de animadversidn, tan injustifi-
cada y tan carente de respeto. Ademads de la molestia, el suce-
so me inquieto. Si un funcionario podia venir a gritarme a mi
casa, ¢(qué no podia llegar a sucederme?

No habia, asi, sino una conclusion posible: si queria
evitarme problemas mayores debia renunciar a las acciones
de las empresas del grupo cuatro. La decisién no me fue fi-
cil, primero, porque me dejaba en las manos con un capital
muerto que no podria invertir en negocio alguno y, después,
porque el grupo cuatro era muy interesante y prometedor
porque integraban empresas extranjeras en claras vias de ex-
pansion. A mi pesar, pues, renuncié a las acciones de esas
empresas y tuve que contentarme con conservar los bonos de
la indemnizacion bancaria respectivos.

Consigno el hecho anterior no por lo que implic6 para mi,
sino por una circunstancia que revela claramente su impor-
tancia: no hubo ningtn otro ex-accionista de la banca que se
viera en situacidn semejante. A todos les entregaron, sin difi-
cultad alguna, las acciones de las empresas que adquirieron.
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Aunque por fortuna no fueran de esa indole, las compa-
fifas de los demds grupos que adquiri no estaban exentas de
problemas.

La Aseguradora Bancomer es el mds claro ejemplo. En un
sentido juridico constituia una sociedad andnima indepen-
diente, ya que por ley el proceso de consolidacion no podia
comprenderla, pero en la prdctica estaba entrelazada en todo
con el resto del Banco y no contaba ni con un local propio, ni
con el equipo, la informacion o el personal necesarios para
cumplir por si sola con todas sus funciones.

Mientras estuve al frente de Bancomer, la estrecha vincu-
lacion entre el Banco y la Aseguradora no dio origen a conflic-
to alguno, mas con la estatizacién y con Ferndndez Hurtado a
cargo del Banco, los roces resultarian constantes e inevitables,
asi que no me quedo mds remedio que deshacerme de ella.

A pesar de mi afdn por evitar cualquier accion que pudiera
servirle de pretexto al nuevo director de Bancomer para hos-
tigarme, no consegui evitarlo. Consigno aqui un ejemplo que
por su pequeiiez es revelador de la persecucion de que me
hizo objeto.

Como ya he dicho, el ejército ocup6 todas las instalacio-
nes bancarias desde la madrugada del 1 de septiembre de 1982
y a partir de entonces nos resulté imposible entrar a ellas. A
esto debo afiadir que con excepcion de la ceremonia en la que
le entregué Bancomer a don Antonio Carrillo Flores, nunca
regresé al Banco ni recogi siquiera mis efectos personales.

No lo sefialo porque tuviera gran cosa, aunque algunas
eran de valory otras eran de mi estimacion. En mi despacho en
el Centro Bancomer tenia algunos cuadros. Dos de ellos —una
pintura china y otra de unos nifios jugando con la luna—, me
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gustaban particularmente. Al lado de mi escritorio tenia otras
dos, muy pequeiias, a las que les tenia gran carifio porque ha-
bian pertenecido a mi hermano Ernesto, que murio tragica-
mente. En el Banco tenia, ademds, otros objetos, como una
vajilla muy fina con mis iniciales y una cuchilleria de vermeil.

Intenté recuperar estos bienes ofreciéndome a comprar-
los y recibi la grosera respuesta de Ferndndez Hurtado de que
de todo lo que pedia, sélo me venderia dos cuadros, y éstos a
eleccion suya y al precio que €l fijara. Molesto, decidi olvidar-
me del asunto.

La ingrata sensacidn de sentirme hostilizado, de compro-
bar unay otra vez que me era imposible trabajar en mi propio
pais y de poner a su servicio mi experiencia y el capital de que
disponia, termind por exasperarme a tal grado que llegué a
creer que era absolutamente inutil seguirlo intentando y, en
un momento de desesperacion, decidi vender cuanto tenia e
irme a vivir a Estados Unidos.

Al reflexionar sobre el desasosiegoy la angustia que me em-
bargod en esos dias, he llegado a advertir que hubo otro factor
que contribuyo a agudizarlos: me era imposible dejar de sentir
que el dinero que yo habia recibido por la indemnizacion era
dinero ardiente, mal habido. ¢{Como podia yo disfrutar de ese
capital cuando cientos de accionistas menores estaban peor
que yo? En este sentido, yo me encontraba en una posicion tni-
ca,yaqueadiferenciadelos demds directores que intervinieron
en las negociaciones, yo si conocia personalmente a la mayoria
delosaccionistas, fueran consejeros en provincia o empleados
del Banco. Yo tenia el deber de preocuparme por ellos y defen-
derlos, pero fuera de la propuesta que le hice a Lopez Portilloy
que rechaz6 Dela Madrid, no pude hacer nada mds.
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La suma de esas dos emociones —sentir que ya no podia
hacer naday poseia un capital al que no tenia pleno derecho—,
me llevd a venderle las empresas del grupo dos al ingeniero
Carlos Slim y las del tres a Roberto Herndndez. Como que-
ria deshacerme de ellas, las vendi al precio que las compreé.
Esos grupos no comprendian solamente Seguros Bancomery
la Casa de Bolsa Bancomer, sino muchas otras empresas im-
portantes. Dado mi estado de dnimo, vendi todo sin prestarle
atencidn al detalle. Durante un par de afios sélo conservé las
empresas del primer grupo, entre las que destacaba la mi-
nera Frisco, y aunque nunca regresé a ella —a ese grado era
mi rechazo—, intenté hacer de ella el punto de partida para
formar un grupo minero importante. Mis esfuerzos, sin em-
bargo, volvieron a encontrarse con la negativa y el rechazo.

Asi sucedid, por ejemplo, con una empresa canadiense
que yo habia traido a México afios atrds, la minera Placer, que
se asocio a partes iguales con la Frisco. Como para ese en-
tonces todos los minerales importantes formaban parte de lo
que el gobierno consideraba reservas estratégicas y la inica
manera de poder explorarlas era asociarse a €l, le vendimos
la tercera parte de las acciones. Poco después empezamos
a trabajar un mineral de plata prometedor, Real de Angeles,
que no estaba considerado en las reservas estratégicas y, en
consecuencia, no era obligatorio tener al gobierno como so-
cio; pero me molestaba estar en calidad de mero accionista,
limitado ante lo que pudieran decidir Placer y el gobierno fe-
deral. Con el fin de tener el control de la empresa, intenté
adquirir del Ejecutivo las acciones que le habiamos vendido,
pensando que no habria problema si dos terceras partes del
capital seguian siendo mexicanas. Para lograr mi propdsito
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fui a ver al entonces secretario de Minas y Energia y le expuse
mi proyecto. Su respuesta fue absolutamente negativa.

Unos meses después, al mediar el afio de 1986, me en-
teré de una manera del todo ocasional que era inttil que lo
siguiera intentando porque tenia en mi contra el desafecto
del presidente De la Madrid. El doctor Teodoro Césarman, un
hombre cuya bondad corria a la par de su inteligencia, me
enterd de este hecho cuando lo invité a visitar con un grupo
de amigos las instalaciones de la Universidad de las Américas
en Puebla. No recuerdo cdmo llegamos a hablar del Real de
Angeles y de lo que pretendia yo hacer con Frisco y Placer, mas
al enterarse, el doctor Césarman me dijo que debia desistir de
mis propositos. El motivo era que dias antes habia hablado
con el licenciado Alfredo del Mazo —recientemente nombra-
do secretario de Minas—, y le dijo, sin rodeos, que aunque
tenia simpatia hacia mi, no podia hacer naday mi caso estaba
perdido porque el presidente De la Madrid no queria que se
me vendiera la mina.

La conviccidn de que era inttil seguir intentando regresar
a los negocios volvio a irritarme y, apresuradamente, en un
momento de desesperacion, vendi Frisco y todas las demds
empresas del primer grupo. Aun cuando evidentemente todo
lo que hice fue equivocado, en el estado animico en que me
encontraba no podria haber hecho otra cosa.

El comprador de Frisco fue de nuevo el ingeniero Slim,
quien ademds de ser propietario de la casa de bolsa Inbursa,
de Cigatam —duefia a su vez de Marlboro—, y de algunas
acciones de Sanborns, para ese entonces tenia también las
otras empresas que yo le habia vendido. El ingeniero Slim es
un hombre extraordinariamente capaz y emprendedor, y me
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da una gran satisfaccion que cuando menos parte de lo que
consegul hacer con mi trabajo haya terminado en las manos
de un hombre tan capaz.

Alo largo de muchos afios no consegui explicarme a qué
podia deberse que el presidente De la Madrid hubiera proce-
dido hacia mi con tal dureza.

Durante su mandato no logré saberlo porque nunca crucé
palabra con él, pero varios afios mds tarde una persona en
cuya veracidad confio plenamente tuvo una entrevista priva-
da con el licenciado De la Madrid y se atrevid a preguntarle 171
por qué tenia tanto enojo hacia mi. La razon que le dio, debo
confesarlo, me sigue resultando increible.

Segun dijo, le disgusto en grado extremo que hubiera yo
preferido acudir a la influencia que podia tener sobre el presi-
dente José Lopez Portillo quien era entonces su amiga intima,
la doctora Rosa Luz Alegria, en vez de tratar el problema di-
rectamente con €l, que ya era presidente electo.

Si asi fue, reitero, el hecho es lamentable y a la vez revela-
dor del desmedido poder de que gozan nuestros presidentes.
Un error involuntario de mi parte —recuérdese que la doctora
Alegria me busc6 a mi'y no yo a ella—, visto a través de la hiper-
sensibilidad de un presidente, no sélo resultd en serios perjui-
cios para varios miles de accionistas, sino que termind con los
esfuerzos de toda mi vida y me excluyo de los negocios.

* %k






CAPITULO 11

ESPERANZAS FRUSTRADAS

uando Carlos Salinas de Gortari llegd a la presidencia de

la Republica el 1 de diciembre de 1988, termind con la in-
decision y el desgano que caracterizaron los ultimos afios de
la administracién de Miguel de la Madrid. Los cambios empe-
zaron a advertirse de inmediato —como imponerse al funesto
sindicato de Petrdleos Mexicanos al encarcelar a su lider prin-
cipaly hacer otro tanto con Eduardo Legorreta—, y resulto evi-
dente que el pais tenfa un presidente decidido a gobernar.

En los primeros afios de su mandato se dedico a llevar
adelante algunas de las transformaciones que el pais nece-
sitaba —como la apertura a la inversion extranjera, terminar
con el ejido, reconocer a las iglesias y concertar el Tratado de
Libre Comercio, que a mi juicio fue un gran acierto—, pero a
la larga el gobierno del presidente Salinas resulto frustrante
porque condujo el pais al desastre econdmico de 1994-1995.

La crisis, sin duda la mds severa que hayamos tenido, era fa-
cilmente evitable: si el presidente Salinas hubiera empezado a
deslizar el valor del peso a partir de que llegé al poder, no habria
tenido que emitir Tesobonos enladesmedida cantidad en quelo
hizoy suadministracion podria haber terminado tranquilamen-
te, sin suscitar el rechazo popular que hoy se tiene hacia ella.
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Hay quienes incluyen entre los logros de la administra-
cion salinista el haber adelgazado al Estado, privatizando in-
dustrias y empresas que nunca deberian haber formado parte
de la administracion publica. El propdsito sin duda era loable,
mas fue llevado a cabo de manera tan arbitraria, pensando
so6lo en las ganancias inmediatas que obtendria el gobierno,
que en lugar de ser benéfico, result6 perjudicial.

El ejemplo mds evidente se encuentra en la forma en que
se realiz0 la reprivatizacion de los bancos.

Desdelos primeros meses de su gobierno, el presidente Sa-
linas anuncio que tenia la intencion de regresarle ala iniciativa
privada muchas de las empresas que sus predecesores habian
adquirido. Después de vender algunas compafiias menores,
se dio un gran paso y se puso a subasta Teléfonos de México,
Telmex. Asi no tuviera ningtn resultado, debo consignar que
intenté competir por la empresa y, gracias a mi amistad con
el sefior David Rockefeller, me fue posible entrevistarme con
el director de ATT. Le propuse una sociedad para adquirir Tel-
mex, pero tal vez en razdn de mi edad decliné mi oferta.

Unos meses mds tarde, al empezar el afio de 199o, el jefe
del Ejecutivo declaré que iba a hacer otro tanto con los bancos.
El 2 de mayo de ese aflo, el presidente Salinas unid la palabra
a los hechos y le envi6 al Congreso de la Unién una iniciati-
va de reforma constitucional. El proyecto buscaba derogar el
parrafo quinto del articulo 28 de la Ley Fundamental, que tan
apresuradamente le habian agregado sus antecesores a prin-
cipios de 1983. El pdrrafo en cuestion sefialaba que el servicio
publico de banca y crédito seria prestado exclusivamente por
el Estado y prohibia otorgarlo en concesion a particulares.
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Ademads de acabar con el Estado paternalista y reforzar la
economia mixta, el presidente Salinas ofrecié dos razones
para justificar la reforma propuesta. Una de ellas era cierta:
en los afios en que fueron administrados por el Estado, los
bancos se habian descapitalizado y requerian con urgencia
capitales frescos. Como el gobierno no podia hacer la inver-
sion que demandaban, no le restaba sino venderlos. O como
lo dijo el propio Salinas: era imprescindible reprivatizar los
bancos para que no fuera «necesario canalizar fondos publi-
cos adicionales en la atin necesaria capitalizacion e indispen-
sable modernizacion de tales instituciones».

La otra razdn carecia de fundamento, ya que segun dijo
era menester que el gobierno recuperara las grandes su-
mas que tenia invertidas en la banca: «<No podemos admitir
—declaro en la iniciativa antes mencionada—, un Estado tan
propietario, con tan considerables recursos invertidos en la banca, en
un pafs con nuestras carencias y necesidades». Por supuesto
no habia nada de esto: como hemos visto en pdginas anterio-
res, la expropiacion no le costd un centavo al Ejecutivo y la in-
demnizacidn, lejos de empobrecerlo, lo enriquecié. En la ban-
ca no habia invertido nada, asi no tenia nada que recuperar.

El Congreso de la Union aprobd la reprivatizacion con tan
incondicional entusiasmo como antes habia aplaudido su es-
tatizacion y, en un acto de amnesia colectiva y s6lo porque asf
deseaba el presidente en turno, olvid6 por completo las «tras-
cendentales» razones que ocho afios antes lo habian llevado
a decidir lo contrario. Y digo ocho afios porque en este caso
fue el tiempo que transcurrid, pero como todo mundo sabe,
habrian aplaudido con igual fervor una contrarreforma al dia
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siguiente si asi lo hubiera dispuesto el jefe del Ejecutivo. Sea
como fuere, el caso es que el 27 de junio de ese afio el Diario
Oficial difundio el nuevo texto constitucional.

Debo hacer hincapié en una circunstancia fundamental: la
reprivatizacion de la banca no fue un acto de justicia sino ante
todo un negocio. El gobierno vendid los bancos, primero, por-
que necesitaba dinero y, después, porque no contaba con las
sumas necesarias para ponerlos de nuevo en piey evitar que los
afectara el desastre que podia preverse luego de tantos afios de
haber padecido administraciones ineficaces y erroneas.

Aunque Salinas insisti6 que la banca estatizada habia sido
bien administrada, el hecho, por demds innegable, es que a
lo largo del sexenio anterior la banca se vio debilitada de casi
todas las maneras posibles. En lugar de reforzar sus propios
bancos, el gobierno se dedicé a favorecer a los duefios de las
casas de bolsa ddndoles lo que se llama la «mesa del dine-
ro», 0 sea, las inversiones preferentes y que constituyen la ga-
nancia mds segura. Se trata de los Cetes, los Tesobonos, los
pagarés bancarios y otros instrumentos semejantes. Sin ellos
los bancos se encontraron en franca desventaja.

Por otra parte, y a falta de las empresas no bancarias de
las que habian sido separados, empezaron a repartir tarjetas
de crédito como si fueran confeti y sin parar mientes en la
solvencia de las personas a quienes se las concedian.

Debe recordarse, por tltimo, que a no ser por Banamex,
que tuvo como directores generales a David lbarra, Fernando
Solanayal ex-secretario de Hacienda, don Antonio Ortiz Mena,
la administraciéon de los bancos fue confiada a funcionarios
publicos desconocedores de las prdcticas bancarias mas ele-
mentales. Asi, no sélo concedieron créditos sin el respaldo de



las garantias necesarias y multiplicaron excesiva e innecesaria-
mente el nimero de empleados, sino que a menudo, y a no ser
por muy contadas excepciones, aprovecharon sus cargos para

nombrar a parientes y amigos en puestos importantes para los

que estas personas estaban todavia menos preparadas.

La administracion publica dejé asia la banca en el camino de
una crisis que a la corta o a la larga terminaria por ser inevitable.

Aunque la tragedia era previsible para muchos de los que
habiamos estado en la banca, conviene tener presente lo que
destaqué hace unas lineas: el presidente Salinas reprivatizo
los bancos no porque previera una crisis, sino por una razon
mds inmediata: queria llevar nuevos capitales a los cofres pu-
blicos, aligerando la carga que representaba la emision de Te-
sobonos —hasta entonces el mds comodo expediente para no
tener que incrementar la deuda externa y poder renegociarla.

Se trataba, en consecuencia, de obtener por la reprivatiza-
cién de los bancos lo mds que se pudiera, no de regresarlos a
sus legitimos duefios. El procedimiento adoptado al abrir las
licitaciones, terminé con cualquier duda que pudiera haber
al respecto.

Al anunciarse que los bancos serian regresados a la inicia-
tiva privada, resurgio en mi la esperanza de poder volver a tra-
bajar, e incluso llegué a creer que me seria posible recuperar
Bancomer. Mi esperanza tenia fundamento: a diferencia de
los demds bancos, Bancomer contaba con un gran nimero de
consejeros en provincia. Todos ellos venian de los bancos afi-
liados al nuestro hasta la consolidacion y mi relacion con ellos
era cordial y respetuosa y tenia base en la confianza mutua.

Al considerar esta circunstancia, me di cuenta que si me
era posible unirlos, el gobierno tendria que darnos forzosa-
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mente el banco y, ademads, a un precio justo y razonable. La
tarea no era sencilla y no tardé en advertir que para conse-
guirlo tendria que superar serios obstaculos.

La primera advertencia que recibi en este sentido no podia
haber sido mds clara: a mediados de 1991 tuve oportunidad de
entrevistarme con José Cordoba Montoya, asesor principal
del presidente Salinas y uno de los hombres mas poderosos
durante su sexenio. Al charlar con él le confesé que me gus-
taria regresar a Bancomer y, sonriendo ligeramente, me dijo
que ninguno de los antiguos duefios de los bancos regresaria
a la institucidn que habia dirigido.

—Pero {cudles duefios? —le pregunté—. De todos los directores de la
banca privada, yo soy el tinico que era accionista mayoritario en su
propio banco.

—La regla es general —me contesto—, y conforme a la decision del
presidente se aplicard sin excepciones. No importa a este fin que usted
sea el 1inico en ese caso.

La supuesta generalidad de la disposicidn era, por supuesto,
un mito. Hubiera sido absurdo debilitar a quienes compraran
los bancos obligdndolos, necesariamente, a invertir en insti-
tuciones en las que desconocian al personal o ignoraban sus
procedimientos particulares. La medida habia sido disefiada
sOlo para mi.

A pesar de esta negativa, yo crefa tener un as en la manga
con los consejeros de provincia, ya que sin su concurso al go-
bierno le resultaria casi imposible reprivatizar el banco. Para
no dejar las cosas al azar, invité a comer a mi casa a algunos
de los principales accionistas de Bancomer en provincia. To-
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dos me dijeron, sin excepcion, que podia contar con ellos y
que si yo regresaba al banco, su capital y su experiencia esta-
rian a mi disposicion.

Muy probablemente, la reunion llegd a conocimiento de
las autoridades porque de inmediato tomaron algunas me-
didas para evitar que el acuerdo prosperara. Asi, ademds de
dividir a los accionistas de provincia en cuatro grupos para
evitar que llegaran a unirse, les dijeron que el gobierno ya es-
taba haciendo el fideicomiso correspondiente.

Poco después me entrevisté con el subsecretario de Ha- 179
cienda que tenia a su cargo la reprivatizacion bancaria, el doc-
tor Guillermo Ortiz, y de entrada me confirmé lo que Cérdo-
ba Montoya me habia dicho meses antes. Cuando le comenté
que me gustaria regresar a Bancomer, simplemente me dijo:

—No. Escoja usted otro banco.

Como Garza Lagiiera era muy amigo del presidente Salinas
y yo suponia que deseaba recuperar el banco que habia sido
suyo, le dije:

—Serfin.
—No. Ese no —me contestd Ortiz secamente.

A pesar de esto, por otra parte, recibia también algunos sig-
nos esperanzadores. Uno de ellos ocurri6 en septiembre de
1991, cuando mi nieta Amparo celebrd su boda. Entre los
invitados al banquete estaba Eugenio Garza Lagiiera, quien
muy gentil y caballeroso me dijo en un momento en que nos
encontramos a solas que no pensaba competir conmigo por
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Bancomer. Semanas después, muy probablemente porque la
Secretaria de Hacienda le ofrecié el banco, cambiaria su deci-
sion y me diria que lo sentia mucho, pero si intentaria ganar
Bancomer —como ocurrio a la larga—, sélo que para ese en-
tonces yo ya no estaba en la competencia.

Antes de eso, recibi una llamada telefonica del sefior se-
cretario de Hacienda, el licenciado Pedro Aspe, quien me pi-
di6 que fuera a verlo a su despacho. El propdsito era examinar
conmigo los detalles del viaje que debia yo hacer a provincia
para lograr la unidad entre los antiguos accionistas.

Pocos telefonemas me han dado tanta alegria. Alborozado
con mi posible regreso a Bancomer, acudi al dia siguiente a
la cita con el secretario de Hacienda. Ahi confirmd lo dicho y,
para ultimar ciertos detalles, pensé que era prudente que estu-
viera con nosotros el licenciado Miguel Mancera, el director del
Banco de México. Aspe tomo el teléfono y le pidié a Mancera
que al dia siguiente a las once, se reuniera con €l y conmigo.

—Venga para que hablemos con don Manuel —le dijo.

Cubriendo la bocina del aparato, me explicé que Mancera no
podia porque al dia siguiente salfa en viaje oficial al Japén. No
obstante, el licenciado Aspe insistio.
—Entonces hoy en la tarde a las seis.

La cita quedo finalmente concertada y quedamos de vernos

mds tarde en el despacho del secretario de Hacienda. Yo sali
creyendo que al fin iba a lograr algo, pero poco después de
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llegar a mi casa recibi una llamada del licenciado Mancera
diciéndome que se cancelaba la reunion de esa tarde y me es-
peraba al dia siguiente a las once en sus oficinas del Banco
de México. Por supuesto estuve de acuerdo, pero el hecho me
inquietd: (qué podria haber ocurrido para que el licenciado
Mancera pospusiera su salida a Japon?

Lo supe de inmediato al llegar al dia siguiente al Banco
de México y ver que el doctor Guillermo Ortiz me esperaba
con el licenciado Mancera. Muy probablemente, me dije, Or-
tiz habfa consultado el asunto con Cérdoba Montoya y tenia
instrucciones de no dejarme ir a provincia. Asi fue.

Desde un principio la charla fue muy tensa. El doctor Ortiz
empez0 por decirme que con relacion a Bancomer, el gobier-
no era quien iba a crear un fideicomiso con todos los bancos
de provincia. Cuando le dije que yo queria hacerlo y le pregun-
té por qué no me lo permitian, su respuesta fue despectiva:

—Porque no queremos —dijo Ortiz.

—Bueno —le contesté—, después de todo son sus bancos, pero usted
no sabe cdmo estdn.

Mi respuesta le disgustd tanto que, volviéndose hacia Mance-
ra, se rio de mi diciendo:

—iJa, ja, ja! Dice que no sabemos cdmo estdn los bancos. ija, ja!
Al escuchar esto ultimo me di cuenta que mi insistencia por

regresar a Bancomer era estéril: el gobierno haria todo lo que
estuviera en su poder por impedirmelo. No tenia sentido al-
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guno que me preocupara por el futuro del Banco. Mi vida en
los negocios habia terminado realmente y después de ese dia
ya no hice esfuerzo alguno para lograrlo.

Debo consignar, finalmente, que para participar en la
subasta de las instituciones bancarias era necesario hacer
un depdsito de varios millones de pesos. Lo hice desde un
principio, cuando aun tenia esperanzas de poder recuperar
el Banco. Como el deposito se hubiera perdido de no hacer-
se una oferta, hice una meramente simbdlica, a sabiendas de
que no triunfaria.

En 1999, al llegar al Congreso el problema del rescate
bancario, se debatié si ademds de la estatizacion, la privati-
zacion bancaria fue o no una de las gotas que derramaron la
posible quiebra de la banca. A mi juicio no hay duda de que
asi fue y me siento obligado a ofrecer mi opinion.

Es necesaria una breve aclaracion: el rescate de la banca
nacional deberia, sin duda, haberse llevada a cabo con mayor
limpieza y con total transparencia. El torpe manejo de algu-
nos casos le resto credibilidad al proceso.

Aun asi es necesario tener presente que rescatar la banca
era absolutamente necesario. Lo que estaba en juego era el
ahorro, el crédito y los depdsitos de millones de cuentaha-
bientes y no, como falsamente ha llegado a decirse, la fortuna
de los banqueros que solo representa una fraccion de lo in-
vertido en el rescate. El presidente Ernesto Zedillo hizo lo que
debia. No tenia otra opcion, a no ser dejar que la banca —y
con ella el pais— se le deshiciera en las manos.

A esto debo afiadir que tengo la firme conviccion de que
el doctor Zedillo, tras lograr sortear la crisis econdmica mas
grave que hayamos sufrido, deja a México fortalecido porque
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en lugar de preocuparse por cuidar su imagen, se dedicd a tra-
bajar con honestidad por mejorar nuestra economia. Gracias
a eso, no sélo conseguird llevar a término su administracion
sin las recurrentes crisis de fin de sexenio que hemos venido
padeciendo, sino podrd entregarle al presidente que lo siga
un pais con mucho menos problemas que como €l lo recibid.

A mi juicio es también evidente que la circunstancia de
que la banca llegara a estar al borde de la quiebra obviamente
no fue creada por la administracion del doctor Zedillo. La he-
redo del gobierno salinista, que en mds de un sentido exigio
un precio excesivo por los bancos al reprivatizarlos. Lo revela
el hecho de que, antes de convocar a la subasta respectiva, la
Secretaria de Hacienda contratd a varias firmas profesionales
para valuar las instituciones bancarias. Todas, sin excepcion,
arrojaron resultados muy por debajo de los precios ofrecidos
por los compradores.

Por su lado, los compradores argumentaron que sus esti-
maciones fueron elevadas porque se basaron en proyecciones
del crecimiento econdmico del pais excesivamente optimistas.

Fuese por una razén o por otra, el hecho innegable es que
los precios pagados por los bancos fueron mucho mds altos
que las estimaciones de los expertos internacionales.

Por simple ldgica debemos suponer que las estimaciones
de los expertos internacionales, quienes dispusieron de mds
tiempo y tuvieron acceso a mds informacién que los compra-
dores, estaban mds apegadas a la realidad.

Con los altos precios pagados por los bancos se frustré uno
de los propdsitos fundamentales para llevar adelante la repriva-
tizacion y que, segin declard expresamente el propio presiden-
te Salinas, eralograr que llegaran capitales frescos a los bancos.
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Recuérdese sus palabras: «En la etapa de crecimiento que se
avizora, se requiere un sistema financiero e intermediarios ade-
cuadamente capitalizados que puedan canalizar recursos credi-
ticios consuficienciayoportunidad». Mdsadelante, enel mismo
documento ya sefialado y también con cursivas mias, advierte:
«El objetivo es ampliar la participacion de la sociedad, fortalecien-
doel capitaly modernizando las instituciones bancarias».

En 1991 los bancos estaban descapitalizados y si no llega-
ba a ellos dinero fresco podian llegar a quebrar. Sélo que el
precio obtenido por ellos fue tan elevado que los comprado-
res quedaron a su vez sin el capital necesario para reestructu-
rar y modernizar los bancos. Si la estatizacion de los bancos
dejo claramente planteada la posibilidad de una tragedia, la
manera en que se llevd a cabo su reprivatizacion cancel6 el
camino que podria haberla evitado.

Aparte de esta circunstancia, que influyé de manera mds
o menos semejante en el destino de todos los bancos, hubo
particularidades en la venta de cada uno que también los
afectaron seriamente.

El caso de Bancomer es revelador: cuando el doctor Ortiz
constituyd el fideicomiso gubernamental con los accionistas
de provincia —fideicomiso que comprendid el 20% de las
acciones del banco—, obviamente ignoraba las capacidades
reales de inversion de cada una de las personas a las que in-
vito a participar. Como muchos de ellos no contaban con el
capital necesario, Ortiz tomd una decision a la vez indebida
y sorprendente: prestarles lo que requerian, aceptando como
garantia las acciones que iban a adquirir.

En el prospecto de colocacion primaria de acciones que se
efectud en marzo de 1992 para completar los fondos requeri-
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dos para la adquisicién del banco se indica que: «Bancomer
otorg6 una linea de crédito a los inversionistas individuales
del Fideicomiso Regional para financiar hasta el 20% del pre-
cio de venta de las acciones de GFB a ser compradas por estas
personas por medio del Fideicomiso. Esta linea estd garanti-
zada por un recurso de primera instancia a los derechos de los
inversionistas en el Fideicomiso Regional».

Dicho con claridad: el precio pagado se completo con re-
cursos del propio Banco, el cual, en consecuencia, no solo vio
disminuida su liquidez, sino que congel6 esos fondos en una
cuenta que seria de dificil cobro. En un sentido financiero, el
hecho es simplemente monstruoso.

En los afios por venir, cuando llegue a hacerse un balance
objetivodelamaneraen queel presidente Carlos Salinas dirigio
la economia nacional, no tengo duda alguna de que asi como
habrd de cargdrsele a su cuenta la crisis de 1995 —agravada, es
cierto, por un error del primer secretario de Hacienda del pre-
sidente Zedillo—, también tendrd que atribuirsele a él la crisis
bancaria que obligd a emprender el rescate de los bancos.

El defecto de fondo del régimen salinista no difiere del
que puede advertirse en las administraciones anteriores:
mientras nuestros presidentes sigan sin estar sujetos a la ley
y el Congreso y los tribunales sigan creyendo que su deber
fundamental es convalidar los caprichos del jefe del Ejecutivo,
nuestro pais solo conseguird seguir avanzando de crisis en
crisis y de tragedia en tragedia.

* %k
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Hasta ahora, y en varias décadas por venir, los mexicanos
seguiremos pagando las consecuencias de la injusta e
irracional decision de haber estatizado la banca.

El error es de tal magnitud que, si se considera el costo
del rescate bancario, supera por si solo al monto de la deuda
externa o en todo caso estd a punto de lograrlo.

En un sentido personal, directo, yo fui el mds afectado,
pero de manera indirecta, todos los mexicanos fuimos victi-
mas del dafio, sobre todo los que nada tienen, porque con la
estatizacidon bancaria y sus secuelas perdieron la esperanza
de llegar a tener algo. Fue un dafio a la Nacion.

Los graves errores de José Lopez Portillo, Miguel de la
Madrid y Carlos Salinas, cancelaron ya el futuro de una ge-
neracion, pero las consecuencias de sus actos perjudicardn
todavia a muchos mexicanos mds, incluyendo a algunos que
todavia estdn por nacer.

Asi nos duela lo ocurrido, es inttil lamentarlo. Lo impor-
tante, ahora, es entender como fue posible que sucedieran tales
cosas y hacer lo necesario para impedir que puedan repetirse.

En este sentido varias circunstancias resultan evidentes y
la primera es que nuestro destino colectivo no puede depen-
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der de la voluntad de un solo hombre. No podemos seguir
permitiendo que el presidente en turno —sea quien sea—,
determine el rumbo de nuestra economia; decida qué le per-
tenece a quién; cudnto, como y en qué se gasta el dinero pu-
blico y qué se hace con los bienes de la Nacion.

El camino para superar este problema es relativamente
sencillo porque para eso sirve la ley. S6lo que son necesarias
buenas leyes. Leyes que resulten de un acuerdo real entre todos
los sectores, que obliguen a todos y sean cumplidas por todos.
El poder de nuestros presidentes ha sido desmedido y a menu-
do arbitrario porque en lugar de ser expresion de la voluntad
colectiva, nuestras leyes son creadas atendiendo a las necesida-
des o incluso a los caprichos del jefe del Ejecutivo. Al iniciar su
administracion, lo primero que hace cada mandatario es refor-
mar la Constitucidon que poco antes juro respetar y obedecer.

Necesitamos, asi, no solo leyes justas y democradticas,
sino leyes que consigan el respeto que sdlo puede darles la
tradicion y la permanencia. La Constitucion de Estados Uni-
dos ha estado en vigor desde 1789 y sélo ha tenido 27 adicio-
nes. La nuestra data del 1917, dos quintas partes del tiempo
que tiene la norteamericana, y ha conocido ya 400 reformas

—casi todas hechas al vapor y muchas de ellas s6lo para otor-
garle nuevas facultades al presidente en turno.

El problema no se reduce al derecho: por excelente y justa
que sea la ley, si no cuenta con los mecanismos sociales y po-
liticos que obliguen a su cumplimiento, sobre todo de parte
de los gobernantes, no pasara de ser un listado de buenas
intenciones. Necesitamos, pues, de la democracia.

So6lo con democracia podremos tener buenas leyes, justas
y permanentes. Y s6lo con democracia, con equilibrio entre



PALABRAS FINALES

los poderes de la Unidn, con respeto a la soberania de los es-
tados, con limites y contrapesos a las facultades del Ejecutivo
Federal, podra lograrse que la ley se cumpla y lleguemos a
vivir en un Estado de derecho.

Entre los muchos problemas que, a mi juicio, deben su-
perarse, hay varios de extraordinaria importancia. El primero
de ellos es que ya no podemos seguir actuando como si Méxi-
co fuera ajeno a lo que sucede en el resto del mundo.

Alo largo de mivida he visto cambiar muchas cosas, pero
el mas radical ha sido el cambio tecnolégico. Una de sus con-
secuencias es que ha ido borrando las fronteras y reduciendo
las diferencias nacionales. Tanto para bien como para mal,
en mas de un sentido todos nos estamos volviendo ciudada-
nos del mundo. La palabra «soberania» ya no tiene el mismo
significado que hace un siglo. En cierta medida lo que pasa
en cualquier parte pasa en todos lados y a todos nos afecta. Es
inutil pretender oponerse a los cambios que traerd consigo el
nuevo milenio: ocurrirdn por nuestra voluntad o a pesar de
ella. Si queremos que nos sean favorables, tenemos que pre-
pararnos para ellos y la mejor manera de hacerlo es cambiar.

Nos guste 0 no, somos vecinos del pais mds rico y podero-
so del planeta. Yo lo considero afortunado, pero de cualquier
manera se trata de un hecho geografico que no podemos al-
terar y que seria suicida seguir ignorando. No sé si sean del
todo razonables los temores, los odios, las quejas que poda-
mos tener hacia Estados Unidos, pero si queremos un futuro,
por justificados que pudieran ser, tenemos que superarlos y
olvidarlos. Lograrlo es posible humanamente: Francia y Ale-
mania se hicieron todo el dafio posible en las dos guerras
principales de este siglo y, no obstante, fueron capaces de
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superar odios y recelos, borrar por completo sus fronteras e
integrarse en la actual Unién Europea.

Es estéril mantener vivo el rencor por algo que paso ciento
cincuenta afios atrds, cuando tuvo lugar la guerra de 1848. Mds
valdria recordar que la expropiacidn petrolera pudo llevarse a
feliz término porque el presidente estadounidense, Franklin
D. Roosevelt, ayudo a Lazaro Cdrdenas en su empeflo, al reti-
rar las reclamaciones y las quejas de las compafiias norteame-
ricanas y llegar a un arreglo con el gobierno mexicano. Sin ese
apoyo, las empresas holandesas e inglesas no tuvieron mads
camino que cancelar las suyas y procurar también un acuerdo.

No es necesario remontarse hasta 1938 para encontrar
ejemplos de que la vecindad con Estados Unidos también
nos beneficia: la crisis de 1993 hubiera resultado absoluta-
mente insuperable y México habria sido ingobernable, si el
presidente Bill Clinton, en un acto generoso en el que com-
prometid a su gobierno, no le hubiera abierto al nuestro una
linea de crédito por 50 mil millones de délares para cubrir los
Tesobonos con los que Carlos Salinas financié sus excesos.
Serifa injusto callar que parte del mérito le corresponde tam-
bién al presidente Zedillo y a quien era entonces su secretario
de Hacienda, el doctor Guillermo Ortiz.

No veo, asi, por qué en lugar de lamentarlo, no buscamos
como beneficiarnos de nuestra afortunada cercania con Esta-
dos Unidos. En una asociacion clara y honesta, sin engafios,
en la que cumplamos fielmente la palabra empefiada y no
intentemos aprovecharnos unos de otros, las dos naciones
tenemos mads que ganar que perder.

Lasreglas de un trato benéfico y duradero con Estados Uni-
dosnosoloson muysimplessino,ademds, sonlas mismas que
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privan tanto entre dos hombres que quieren hacer un negocio
en comun, como entre todas las naciones civilizadas: no men-
tir; no intentar engafiar al otro; evitar la corrupcion; reconocer
los propios errores; ser honesto y puntual; entender que un so-
ciono es un competidor, sino un compaifieroy un amigo.

Cuando se firmd el TLC la gente esperd milagros y lleg
a creer que ocurririan de la noche a la mafiana. En el mundo
de la economia no los hay: para ganar hay que darle al socio
a ganar y cuando no se tiene capital, como nosotros, hay que
suplirlo esforzdndose, empefidndose, trabajando mds.

Y si algo podemos ofrecerle a Estados Unidos es trabajo y
mano de obra. Si procedemos con honestidady limpieza, creo
que no seria imposible convencer al gobierno estadounidense
de que favoreciera de manera mds liberal el paso a los trabaja-
dores mexicanos que desean ingresar a su territorio. Después
de todo, México se encuentra en esto en una situacion excep-
cional: el trabajador europeo o asidtico que llega a laborar en
Estados Unidos envia sus dolares a su pafs. Nuestros traba-
jadores hacen otro tanto, solo que sus ddlares, a diferencia
de los demds, regresan de inmediato a su pais de origen sin
dafiar la balanza de pagos de Estados Unidos. El resultado no
puede ser mds favorable, ya que promueve el empleo y alienta
el desarrollo en ambos paises. Los grandes sindicatos norte-
americanos deben llegar a entender que s6lo Canadd y México
tienen con Estados Unidos una relacion semejante.

Lasociedad entre los paises del norte de América estd plan-
teada. Existen las bases legales —eso es el TLc—. S6lo nos fal-
tasuperar temores, enterrar suspicaciasy decidirnos a trabajar
para lograr que fructifique. Todos los indicadores son favora-
bles: tener una relacion mds cercana con Estados Unidos ha
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resultado en mds empleos, en mds inversiones, en mas divisas.
Lo que se ha ganado es, en todos los casos, mds delo que se ha
perdido, asi que no hay motivo para oponernos a integrar un
mercado comuny lo que debemos hacer es favorecerlo.

Lo que es mds: tengo la conviccion de que la frontera en-
tre México y Estados Unidos desaparecerd en unos cuantos
afios, quizd menos de los que pueda suponerse, y nuestro
pais tendrd la oportunidad histdrica de superar sus limitacio-
nes y acabar con su pobreza. Para aprovecharla cabalmente
tenemos que empezar a prepararnos desde ahora y superar
las barreras mentales, ideoldgicas, juridicas y politicas que lo
impiden. A mi juicio la disyuntiva que el futuro nos plantea
es evidente: 0 nos asociamos seria, decisiva y firmemente con
Estados Unidos, o nos conformamos con un destino medio-
cre y sin mayores esperanzas.

Entre otros problemas mayores hay uno que destaca. A lo
largo de toda nuestra vida independiente nos ha acompafiado
una constante: siempre hemos estado endeudados.

Hubo, ciertamente, un breve respiro. El periodo se inici6
al llegar Eduardo Sudrez a la Secretaria de Hacienda en la ad-
ministracién que presidié don Manuel Avila Camacho, cuan-
do el monto de la deuda externa se redujo al 10% —menos de
50 millones de ddlares—, y se mantuvo mientras el licenciado
Ortiz Mena estuvo al frente de la Secretaria de Hacienda. Al tér-
mino del mandato del licenciado Diaz Ordaz, la deuda externa
ascendiaasoélo 4 mil millones de ddlares.

A partir de entonces el derroche y el dispendio domina-
ron nuestras finanzas publicas y, hoy, la deuda nacional es
cincuentay cinco veces mayor que la que dejara el presidente
Gustavo Diaz Ordaz.
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La situacion no puede ser mds critica. Lo es, primero,
porque la deuda representa el obstdculo mayor a nuestro de-
sarrollo. Los recursos que se destinan al servicio de la deuda
son los que necesitamos para crecer. Sin ellos seguiremos es-
tando presos en el subdesarrollo.

La situacion es critica, ademds, porque las primeras déca-
das del siglo xx1 serdn cruciales y definitorias para los paises
que no han logrado equilibrar sus finanzas. La extraordinaria
rapidez del proceso de globalizacidn es la que les da ese ca-
rdcter y la que hace de ellas la tltima oportunidad para salir
de la pobreza. Las naciones que no sean capaces de aprove-
charla, no conocerdn ya sino el atraso.

Las circunstancias obligan a tomar medidas de emergen-
cia. No es tiempo de seguirnos preguntando si conviene o no
vender Pemex, abrir el sector eléctrico a la inversion extranjera
o legalizar los juegos de apuesta. Por supuesto hay que hacer
todo esoy muchas, muchas cosas mds, pero sélo si selo hace a
sabiendas que se trata, ante todo, de acelerar el pago de la deu-
da externa y librarnos cuanto antes del yugo que representa.

En un pafs tan pobre como México es absurdo gastar lo
poco que se tiene en deuda. Deber es un privilegio reservado
a los paises ricos.

Hay otro motivo, vital también, para multiplicar las ac-
ciones de esa indole y extenderlas a muchos otros sectores,
como el de la seguridad social. Me refiero a que es necesario
entender y aceptar, ya en definitiva, que a no ser por los servi-
cios publicos que debe prestar, no es legitimo que el Estado
intervenga o participe en nada mds.

Fuera del drea integrada por los deberes propios de go-
bierno, el Estado resulta ser un administrador ineficaz e in-
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competente. Lo es porque no compite, puesto que no puede
quebrar, y los administradores que nombra terminan por
desinteresarse de la suerte que corra el negocio, puesto que
no es suyo. La limitacién no es exclusiva del gobierno mexi-
cano: afecta por igual a todos los gobiernos. Basta ver, a ma-
nera de ejemplo, el monumental desastre que le han causado
a sus paises los gobiernos ruso y cubano.

Llevar a cabo un radical proceso de privatizacion es vital y
urgente. La deuda publica que tenemos se debe en buena me-
dida a lo que ha gastado el gobierno en mantener empresas
que deberian ser del sector privado. Es necesario que todo
el pais comprenda y reconozca la enorme importancia que
tiene adelgazar al Estado y entender que el gobierno estd para
alentar, no para disuadir; estd para vigilar, no para competir.

Es necesario privatizar todas las empresas que no le co-
rresponde administrar, primero, porque solo de esa manera
llegard el sector empresarial mexicano a lograr su cabal auto-
nomia frente al gobierno del Estado —del cual de una mane-
ra u otra siempre ha sido dependiente—. Y es necesario tam-
bién porque sdlo de esa manera serd posible superar dogmas
y vencer tradiciones estériles. Pemex ha beneficiado mucho
al gobierno y muy poco a la Nacion, porque se ha hecho de él
una vaca sagrada. Lo mismo ocurre con todas las empresas
que maneja el Estado, tanto se trate del 1SSSTE o de una com-
pafiia aérea, como de Diconsa o del Fondo de Cultura Econé-
mica: funcionan mal y son excesivamente costosas.

Laprivatizacion, reitero, hadeserradicaly debe comprender
atodas las empresas posibles y tocar a todos los sectores. Es ne-
cesario abandonar, ademds, el ridiculo temor al capital extranje-
ro: noimporta cudl sealanacionalidad de quienes adquieran las
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compaiiias privatizadas, ni si se trata o no, segtn suele decirse,
de empresas estratégicas desde el punto de mira del desarrollo

nacional. Lo importante —me atreveria a decir: lo Unico impor-
tante—, es que tales empresas sean bien administradas, presten

buenos servicios y fomenten el empleo. Lo demads es irrelevante.
Un pais es verdaderamente soberano sélo cuando su pueblo tie-
ne trabajo y puede satisfacer sus necesidades.

Al considerarse la posible fusién de Bancomer con el Ban-
co Bilbao Vizcaya, hubo quienes sefialaron que el mercado
bancario mexicano podia llegar a estar, a la larga, dominado
por extranjeros. No creo que exista tal peligro. Por supuesto
prefiero la unién entre Bancomer y Banamex y felicito a Ro-
berto Herndndez por la decision que tomo, mas no obstante
quiero destacar que a mi juicio el temor hacia el capital extran-
jero es infundado y debemos superarlo. Al contrario: silo que
nos falta es capital, debemos darle la bienvenida al que venga
de otros paises y nos ayude a acelerar nuestro desarrollo.

Aun a pesar de su urgencia, el proceso de privatizacion no
puede efectuarse a la ligera. La regla de oro de una buena pri-
vatizacion es muy simple: hay que vender al precio correcto al
cliente correcto. Una mala privatizacion es aquella que des-
cuida uno o lo otro. La reprivatizacion de la banca tuvo conse-
cuencias funestas porque, aparte de que los bancos estaban
mal, olvid6 que el precio ha de ser el correcto. La privatiza-
cién de otras empresas, como ocurrid en cierto sentido con
Altos Hornos, fracasé porque paso por alto que el comprador
debe ser el adecuado: es absurdo vender una empresa a quien
tiene que endeudarse en exceso para poder adquirirla.

Telmex es, en cambio, un claro ejemplo de lo que puede
lograrse con una privatizacion que cumpla con ambos princi-
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pios. La que hace unos afios era una empresa estancada, con
empleados corruptos que exigian dddivas para cumplir con
su deber y arreglar los teléfonos, es hoy una empresa prospe-
ray sana, con una estructura moderna, dispuesta a emplear
tecnologia de punta, en que los trabajadores ganan bien y
realizan bien su trabajo. No hay mejor prueba del buen éxito
de Telmex que el hecho de que el valor de sus acciones se haya
septuplicado en s6lo unos afios.

Resulta inquietante que aun a pesar del claro empefio del
presidente Zedillo por promoverlos, dos proyectos de priva-
tizacion tan absolutamente necesarios como el de la energia
eléctrica y el de la petroquimica, no lograran la rdpida y en-
tusiasta aprobacién del Congreso. Sorprende de manera muy
especial que los diputados de Accién Nacional, un partido
que estd consciente de la importancia de las privatizaciones,
no hayan sumado su voto a este empefio. Que no lo haya he-
cho es tan absurdo como si el PRD estuviera demandando la
privatizacion de Pemex.

Aunque es imprescindible privatizar cuanto se pueday es
necesario privatizar bien, es claro que no basta con eso. Ha
de avanzarse, a la vez, en el proceso de simplificacion admi-
nistrativa y hacer de México un pais decidido a alentar la for-
macidny el desarrollo de la empresa. Hoy por hoy se diria que
es casi un crimen querer abrir un negocio: los trdmites son
tan tardados, se requieren tantos permisos diferentes, son
tan numerosos los inspectores que exigen dddivas, que esta-
blecer la mds modesta empresa obliga a perder varios meses
antes de que sea posible echarla a andar.

Simplificar tramites y acabar con burocratismos es ade-
mds la Unica manera de terminar con la corrupcion, uno de
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los lastres mayores de nuestro desarrollo. En mds de un sen-
tido la ley no se aplica y hay desconfianza hacia las autorida-
des porque casi siempre estdn dispuestas a ser corrompidas,
tanto o mds de lo que nosotros estamos dispuestos a corrom-
perlas. Lo que hace posible uno y lo otro es el laberinto de tra-
mites y papeleos al que ha quedado reducida nuestra relacion
con las autoridades y, mientras no se lo extinga y simplifique,
la corrupcion seguird floreciendo a pesar de todos los casti-
gos y de todas las campaiias de moralizacidn que se intenten.

La empresa en México, es necesario sefialarlo, se ha desa-
rrollado con enorme lentitud. El hecho se debe sobre todo a
que no se ha alentado la formacién de capitales y no hemos
contado con el que demandan nuestras necesidades, pero
también ha sido un factor importante otro escollo funda-
mental: el que representan nuestras leyes laborales.

La industria y los servicios han crecido mucho menos
de lo que podrian haberlo hecho porque nuestras leyes en
materia de trabajo defienden al indolente, al improductivo,
al incompetente. Salvo destacadas excepciones, la empresa
mexicana no ha llegado a ser competitiva en un sentido in-
ternacional, porque ha tenido que cargar con el lastre de una
poblacion trabajadora que disfruta de todos los derechos y,
en general, desconoce u olvida sus obligaciones.

Con una ley que los protege como si fueran menores de
edad o mentalmente incapaces, y sindicatos dispuestos a de-
fenderlos en la irresponsabilidad y en la pereza, nuestros tra-
bajadores no han tenido razon para esforzarse, para ser mads
productivos y capaces, para ser mds competentes.

La primera en resentirlo ha sido la empresa, pero a la lar-
ga lo ha sufrido el pais entero, ya que al no desenvolverse el
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aparato productivo, comercial y financiero con la rapidez su-
ficiente, ha faltado el empleo, se han ido rezagando los sala-
rios y se ha multiplicado la pobreza.

Nos hace falta una poblacion trabajadora eficiente, dis-
puesta y preparada para competir en el mercado mundial, y
para ello el primer paso es emprender una severa reforma de
nuestras leyes laborales. Si rechazo las reformas legislativas
que responden a la moda o al capricho, tanto como aquellas
con las que el gobierno pretende ocultar que no esta hacien-
do lo que debe, en este caso no tengo duda alguna de que es
necesario cambiar de manera radical nuestras leyes en mate-
ria de trabajo. No hacerlo equivale a entrar cojos a la carrera
del milenio que estamos iniciando.

Debo sefialar, por dltimo, que también tengo la convic-
cidn de que los empresarios estamos en falta. Lo estamos con
nosotros mismos y hacia el pais.

El avance y la modernizacion de México habrian proce-
dido con mads rapidez y suavidad, con menos sobresaltos y
desviaciones, si de tiempo atrds nos hubiéramos organizado
seriamente para defender nuestras ideas. Las instituciones
existentes son un magnifico punto de partida, pero es necesa-
rio hacerlas mds enérgicas, mds participativas, menos coyun-
turales. Los retos que nos plantea la globalizaciéon nos obli-
gan a abandonar la actitud usual —esperar al estimulo para
darle respuesta—, y remplazarla por otra, mucho mds activa,
en la que en lugar de esperarlos, salgamos al encuentro de los
problemas y procuremos superarlos antes de que crezcan.

Hasta ahora hemos creido que nuestra funcion social que-
daba plenamente satisfecha con cubrir puntualmente nues-
tros impuestos, fomentar el empleo y pagar buenos sueldos.
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Todo esto es importante, por supuesto, pero no es suficiente:
los empresarios que el pais necesita de aqui en adelante debe-
ran estar, ademds, seriamente comprometidos en la lucha en
contra de la marginacion y la pobreza; tendrdn que admitir
que el desarrollo de la empresa corre paralelo al desenvolvi-
miento de la educacidn, sobre todo la superior; deberdn en-
tender que s6lo ayudando al desvalido, promoviendo la salud
y favoreciendo la cultura; sélo sirviendo al bienestar humano,
tiene sentido la riqueza.

He vivido s6lo una década menos de un siglo. En noventa
afios he visto transformaciones muy hondas en la moda, en
los medios de comunicacion, en el trato, en la idea de la mu-
jer, en el arte, en las ciencias. En donde he visto menos cam-
bios, y aun éstos mds de estilo que de fondo, es en nuestra
vida politica.

Ya no se gobierna a balazos, pero seguimos teniendo
caudillos. Quizd ya no lo digan con la claridad de antes, pero
cada uno de nuestros presidentes sigue creyendo que salvar
al pais depende solo de su voluntad y de que todo mundo lo
obedezca. Hay avances innegables, ciertamente, pero son
minusculos con relacidn a los que el pais necesita.

Los primeros afios de mi vida transcurrieron en la década
violenta de la Revolucion de 1g10. Si los problemas mds la-
cerantes de nuestra poblacion —empleo, seguridad, inequi-
dad, justicia— no se resuelven de inmediato con decision e
inteligencia, no seria dificil que antes de que mi vida llegue a
término tuviera que asistir a otro estallido social.

Por supuesto deseo otra cosa y aunque tal vez ya no me
toque verlo, espero que en las décadas siguientes, México al-
cance la verdadera democracia, se olvide de salvadores y cau-
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dillos, instaure el Estado de derecho, pague sus deudas, pri-
vatice sus empresas, cancele sus leyes obsoletas y se decida,
con su trabajo, a formar parte activa del mundo.

Lo espero y lo anhelo porque es la inica manera de evitar
que en los afios por venir se cometan injusticias como la que
a mi me tocd sufrir. S€é que ocurrird porque aunque me qui-
tara mis negocios, el gobierno no logré quitarme ni mi fe en
nuestro futuro ni mi amor por mi pais.

* %k
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anuel Espinosa Yglesias, a juicio de muchos uno de los
M artifices del México moderno, nos ofrece en este libro la
vision de primera mano sobre un suceso de capital importan-
cia en nuestra historia reciente: la estatizacion bancaria decre-
tada en 1982, las irregularidades que acompafiaron a la indem-
nizacion, y los errores cometidos al reprivatizar la bancay que
terminaron por hacer inevitable el rescate bancario. Ademas,
el lector encontrard en esta obra sus reflexiones respecto del
desarrollo y el entorno financiero del México actual y sobre la
pugna entre dos grandes grupos por el control de Bancomer.
Sin ser una autobigrafia, ya que cubre sélo el Gltimo me-
dio siglo de su larga vida y se ocupa unicamente de aspec-
tos laborales, el texto estd escrito en primera persona, «para
subrayar que se trata de mi version de los hechos y que ésta
surgid de lo que vivi directa, personalmente», y nos informa
de la llegada de Espinosa Yglesias a la direccion del Banco
de Comercio y de sus esfuerzos para convertirlo, ya transfor-
mado en Bancomer, en el banco privado mds importante del
pais. BANCOMER: LOGRO Y DESTRUCCION DE UN IDEAL,
obra imprescindible para comprender la historia mexicana
de finales del siglo xx, es a la vez un libro critico y esperan-
zador. Convencido de que los errores y las injusticias son su-
perables, Manuel Espinosa Yglesias concluye ofreciéndonos
una vision optimista y patriotica del futuro de México que en
los afios por venir, sin duda, convendr4d tener presente.

Centro de Estudios Espinosa Yglesias





