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NOTA DEL EDITOR

2 ¥

on Manuel Espinosa Yglesias y su hija Amparo Espinosa

Rugarcia tuvieron la inquietud en distintos momentos
de dejar constancia escrita tanto del recorrido biogrifico de
don Manuel como de la trayectoria historica de Bancomer,
desde su fundaciéon como Banco de Comercio, S.A. Este in-
tento data de los afios setenta y fue retomado en sucesivas
ocasiones por distintos equipos de investigacion, siempre
dirigidos por el padre o por la hija.

TRABAJO, FORTUNA Y PODER, que se publica ahora por
vez primera, es el resultado de una investigacion realizada
entre 1990 y 1994. Parte importante de ella estd basada en
informacidn que fue recopilada por los equipos precedentes
y que se habia convertido en un cimulo informativo valioso
para documentar los temas de referencia.

Con la fundacién del Centro de Estudios Espinosa Ygle-
sias, en 2004, se decidid dar una estructura organizativa al
material documental asf reunido, constituyendo el Archivo
Manuel Espinosa Yglesias de este Centro. Dado que el trabajo
archivistico estd por concluirse, ahora es posible agregar a
la edicién de este trabajo, en las notas de pie de pdgina, los
datos de clasificacion y de localizacion del material citado, lo



TRABAJO, FORTUNA Y PODER

que estd sefialado en cada caso entre corchetes, precedido
por la abreviatura de nota del editor [N. del E.,].
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PUEBLA: LOS ORIGENES DE LA FORMACION
DEL CAPITAL. RECUENTO DE LOS PRIMEROS ANOS

Puebla, a finales del siglo xvI11, era la segunda ciudad en
importancia del pafs, ya que, independientemente del va-
lle de México, fue el drea de colonizacion espafiola mds abun-
dante de la Nueva Espafia. Desde un principio se desarrolld
en ella una actividad industrial y agricola de gran envergadu-
ra, al igual que desempeiié una funcion militar y comercial
amplia por su situacion estratégica en la ruta principal entre
la ciudad de México y el puerto de Veracruz.’

Aellallegaron a aposentarse numerosos espafioles en bus-
ca de un lugar donde desarrollarse, atraidos en gran parte por
la floreciente actividad econdmica de la entidad que mostraba,
sobre todo, un fuerte auge en la industria de hilados y tejidos,
aunque todavia se tratara de una actividad artesanal, mds que
industrial. Asi, en 1801 la region contaba con mil 200 telares
en la ciudad de Puebla, 60 en Atlixco, 200 en Huejotzingo, 548
en Tepeaca, 813 en Tetela del Rio, 140 en Tochimilco, mds un
numero indeterminado en Iztcary Zacatldn y 34 «fdbricas» de

' David G. La France, Madero y la Revolucién Mexicana en Puebla, Puebla,
Universidad Auténoma de Puebla, 1987, p. 13.
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tejidos delanayalgodon en Tehuacdn. A esta suma deberiamos
afiadir, por su cercania, a Tlaxcalaya Santa Ana Chiauhtempan
con otros 725 telares, lo que nos da un gran total de 3 mil 686
telares en comparacion con los 7 mil 714 con que se contaba en
el resto del pais.> Sise considera que la ciudad de México poseia
solamente 600 telares, se tendrd una clara idea de la importan-
ciadelaindustria textil poblana de la época, asi como la que co-
rrespondia a la capital del estado, primero durante la Coloniay,
mds tarde, en el México independiente del siglo X1x.

Era inevitable que alrededor de ese nucleo productivo flo-
reciera el comercio y que, en consonancia con ello, se desarro-
llaranlas profesiones liberales. Lamigracion espafiola original
y las sucesivas generaciones de criollos y de mestizos crearon
una fuerte y numerosa clase media con aspiraciones aristocrd-
ticas. La actitud genérica de esta clase media, junto a la de los
mds pudientes, es famosa, hasta la actualidad, por su hermetis-
moy estrechas perspectivas regionales. Seagrupabaen ellauna
buena cantidad de médicos y abogados, igual que profesiones
tan dispares de las anteriores como las de musicos y actores.

Durante el gobierno del virrey Iturrigaray se habia con-
cluido el trazado de la carretera entre Veracruz y la ciudad de
México, que «era una verdadera obra de ingenieria, sin igual
en el resto de la América espafiola»,? lo que propicio el cre-

> Jorge Gonzdlez Angulo y Roberto Sandoval Zdrate, «Los trabajadores
industriales de Nueva Espaiia, 1750-1810», en La clase obrera en la historia
de México, T. 1, De la Colonia al Imperio, México, Siglo xx1 Editores, 1980,
cuadro 2.

3 Ernesto Lemoine, «Nueva Espafia a principios del siglo x1x», en Histo-
ria de México, México, Salvat, 1974, vol. 6, p. 250.
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cimiento de la ciudad de Puebla de una manera inusitada. Al
lado de una abigarrada concentracion de templos e iglesias
coloniales, casas y palacios, la Angeldpolis albergé también
teatros (como el Principal, el mds viejo que se conserva en el
continente), plazas de toros, posadas, cafés y otros espacios
colectivos propios de las tertulias y las actividades sociales.

EL ENTORNO FAMILIAR

Al ambiente privilegiado de las clases medias emergentes per-
tenecian Manuel Espinosa y Maria Guadalupe Ruiz de Peralta,
matrimonio, segun la partida de bautizo de uno de sus hijos,
de «espafioles» (lo que para la época equivalia a «criollos») ra-
dicado en Puebla. Los Espinosa Ruiz seguramente formaron
su hogar muy a principios del siglo X1x, pues consta en los
archivos parroquiales de 1804 y 1805 el bautizo de dos hijos
suyos, José Joaquin y José Maria. Este tltimo declararia, el 27
de enero de 1829, ser de nacionalidad mexicana y de oficio
musico, en su acta de matrimonio con Maria de los Dolores
Bandini. Mds adelante, en 1846, declaro ser actor dramdtico
(su domicilio en la calle del Factor, muy cerca del Antiguo Co-
liseo de Comedias o Teatro Principal, parece haber sido esco-
gido en funcidn de sus actividades). Se encuentra, pues, una
vena artistica en los antecedentes de la familia Espinosa.

José Maria Espinosa Bandini, hijo de los anteriores y otro
de los hijos, Vicente, llegaron a distinguirse dentro del dmbito
oficial del estado. José Maria segun los archivos municipales,
fue nombrado escribano por decreto del 15 de junio de 1870y
en diciembre del mismo afio aparece como «jefe politico del
distrito de Puebla de Zaragoza». Vicente, a su vez, en 1867 —

11



12

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

cuando se reorganizaron los tribunales que habian sido disuel-
tos durante la intervencion francesa—, fue nombrado fiscal
propietario del Tribunal Superior de Justicia del Estado; mu-
cho después (el 6 de junio de 1889) se le menciona en un edicto
como Juez Tercero de Primera Instancia de la capital del esta-
do (Periddico oficial de 1889), y mds tarde ain (en 1902) como
magistrado de la segunda sala del Tribunal Superior de Justicia.
A su vez, su hijo Lino era en la misma época secretario de di-
cho Tribunal, en su calidad de pasante de derecho. Hubo, de
este modo, cierta inclinacion hacia la participacion publica en
los origenes poblanos de la familia Espinosa. Ambas tenden-
cias (la artistica y la administrativa) constituyeron actividades
tipicas de las clases medias e intelectuales en el siglo X1X que,
al lado del ejército y la religion, representaban las principales
alternativas de desarrollo individual. El predominio de estas
carreras no productivas es un reflejo del profundo desorden
econdmico que caracterizo el siglo X1X mexicano en casi tres
cuartas partes de su extension.

Tiempo antes, Vicente Espinosa Bandini se habia casado,
el 5 de septiembre de 1861, con Soledad Bravo Reyo, oficiando
el matrimonio religioso su tio, el presbitero Vicente Espino-
sa, que entonces era gobernador de la Mitra. La intervencion
francesa los obligd a refugiarse en Teziutldn (lo que sugiere
su oposicion a las ambiciones imperiales de Maximiliano),
donde nacieron varios de sus hijos. De ellos, Lino estudio
para abogado y Ernesto —que con el tiempo iba a ser el pa-
dre de Manuel Espinosa Yglesias— se gradué como médico
cirujano y partero con una tesis que muestra igualmente su
inclinacion por las cuestiones legales: Ligeras consideraciones
sobre los articulos del cddigo penal del estado relativos a la embriaguez
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(impresa en la Imprenta y Litografia de J. M. Osorio, de la
calle de Santa Clara num. 6, en el propio afio de 1885 en que
se recibio). En el Almanaque de Covarrubias de 1896, Ernesto
Espinosa Bravo aparece como uno de los médicos aldpatas
de la ciudad, y el 27 de febrero de 1901, en sesion publica, el
Ayuntamiento de Puebla lo nombra médico de cdrceles, cargo
que implicaba, ademds de asistir a «los corrigendos», prestar
sus servicios en la «oficina experticial», puesto que desempe-
fio hasta que tomd posesidon como presidente municipal de
Puebla el 4 de enero de 1905.

El doctor Espinosa y luego su familia participaron a lo lar-
go del nuevo siglo en los muchos cambios y ajustes que vivie-
ron tanto la sociedad como la ciudad poblanas. Guadalajara
habia empezado a desplazar a Puebla como segunda ciudad
del pais. Mientras que en 19oo Puebla contaba con 74 mil 546
habitantes y Guadalajara 71 mil 981, para 1930 la situacidon ha-
bia cambiado radicalmente: la primera apenas habia crecido a
91 mil 797 pobladores y la segunda llegaba ya a 144 mil 941, es
decir, habia duplicado la poblacidn, segtin los censos respec-
tivos. Debe destacarse igualmente que, mientras la primera
ciudad tenia un alto indice de analfabetismo (casi el 50%), la
segunda llegaba apenas al 25%. En ambas la principal indus-
tria seguia siendo la textil, mds moderna por lo que hace alos
hilados, pero todavia artesanal por lo que respecta a la confec-
cién de telas (pues seguian en plena produccion los «telares
de indios», cuya manufactura basada en costos laborales mi-
nimos constituia un freno para una rapida industrializacion).

En 1910, sin embargo, Puebla seguiaalacabezadelaindus-
tria textil nacional con un tercio de la produccion de hilados y
tejidos, con mds de cuarenta fdbricas que empleaban alrede-

13
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dor de 8 mil trabajadores. No es raro, por lo tanto, que haya
sido una de las primeras poblaciones en que adquiriera forma
un «proletariado» industrial. Todavia podian observarse, por
lo demds, las grandes diferencias sociales y econdmicas de la
época colonial: ricos muy ricos y pobres demasiado pobres.
Tanto en el campo (la entidad contaba en ese afio con 376 ha-
ciendasy gor ranchos) como en la ciudad habia una poblacion
heterogénea, pero empezaba a sobresalir la clase media. Con
diferencias econdmicas notables, de ésta provenia en gran
parte el sector ilustrado, los intelectuales, que tenian grandes
ambiciones de mejoria social y econdmica (y aun politica).+

Por otra parte, las multiples revueltas campesinas y la
inseguridad econdmica de los obreros (los precios subieron
casi 350% entre 1900 y 1910, mientras que los salarios se es-
tancaron en todo el pais), mds la depresidon econdmica a par-
tir de 1907, con el cierre de fibricas y molinos y el despido de
los obreros o la reduccidn de horas de trabajo, dieron pie a
la proliferacion de huelgas y a que las autoridades las repri-
mieran mediante el uso de la fuerzay de «rompehuelgas».5 La
aparente estabilidad de mediados del porfiriato se transfor-
ma en inquietud y rebeldia social.

Como en toda la Republica, los militares surgidos del
porfiriato habian dominado, con la ayuda de los caciques, la
mayoria de los puestos importantes del gobierno, pero una
nueva corriente iba desarrolldndose con la entrada de indus-
triales y profesionistas en este campo. En Puebla, varios fue-

4  Ernesto de la Torre Villar, «La economiay el porfirismo», en Historia de
México, op. cit., vol. 8, pp. 271, 289.
5 La France, op. cit., p. 15.
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ron los industriales que ocuparon la presidencia municipal
(Francisco de Velasco, por ejemplo, fue presidente municipal
de Puebla de 1908 a 1911) y, entre los profesionistas, se pue-
de mencionar al propio Ernesto Espinosa Bravo, que como
antes se indico desempefid el cargo de 1905 a 1906, cuando
hubo de dejarlo por motivos de salud.

De ninguna manera debe pasarse por alto, por lo tanto,
desde fines del siglo x1x, la actuacién de las llamadas pro-
fesiones liberales en el terreno de la politica, a pesar de que
su numero era bastante reducido a principios de siglo: por
ejemplo, en la region central, que era donde se agrupaba una
mayor cantidad de profesionistas —profesores, abogados y
notarios, médicos, ingenieros, arquitectos y artistas—, éstos
representaban apenas el 0.4% de la poblaciéon econdmica-
mente activa, aunque eran el 56.7% de la suma total de los
trabajadores intelectuales del pais.°

LAS MULTIPLES FACETAS DEL DOCTOR ESPINOSA

Durante la época de la relativa paz porfiriana gobernaba Pue-
bla el general Mucio P. Martinez, hombre leal a Diaz, que le
habia servido primero como oficial del ejército, tanto en la
recaptura de Puebla de manos de los franceses en 1867, como
en la rebelién de Tuxtepec de 1876. Habia sido cuatro veces
reelegido entre 1892 y 1905 (fue gobernador durante 18 afios,

Ciro Flamarion S. Cardoso y Francisco G. Hermosillo, «Las clases so-
ciales en el Estado liberal de transicién y la dictadura porfirista (1867-
1910)», en La clase obrera en la historia de México, op. cit., t. 111, De la dicta-
dura potfirista a los tiempos libertarios, apéndice.

15
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repitiendo una norma del porfirismo maduro)’ y fue en este
afio cuando le tocd al doctor Ernesto Espinosa Bravo, como
presidente municipal de Puebla, ser uno de los oradores en la
cuarta toma de posesion del gobernador, cuando él mismo
llevaba apenas un mes en el cargo.

Cabe consignar que durante la corta gestion del doctor Es-
pinosa Bravo se pavimento o empedro gran parte de las calles
delaciudad, se clausurd el deteriorado pantedn del Carmen, se
reedificd el Palacio Municipal, se repararon las fuentes publi-
cas, se modernizaron las instalaciones de la cdrcel, se mejord
la distribucion de agua potable y se mandoé pintar el mercado
de «La Victoria». Casi todos estos actos, como puede observar-
se, tenfan que ver con su preocupacion por los problemas sa-
nitarios de la ciudad. Por esos afios, el doctor Espinosa seguia
impartiendo catedra de medicinalegal en el Colegio del Estado.
Su compromiso con la administracion publica local fue expre-
sion de unavocacion real de servicio, aunque pronto incorporo
nuevas vertientes de interés a sus actividades personales.

Ernesto Espinosa Bravo habia nacido en 1864. Como se
ha visto, pertenecia a una familia de profesionistas (su pa-
dre era abogado y tenia un hermano médico y otro también
abogado). Pero sus actividades no se limitaron a la ensefian-
za o la prdctica de su profesion. Diversos negocios lo tenian
igualmente ocupado: el dia 1 de febrero de 1900 inauguraba
el Gran Hotel en la calle de Cholula num. 5, poco después el
Hotel Inglés —que a pesar del nombre atendia principalmen-
te a gente humilde— y en 1907 el Teatro Variedades, donde

7 La France, op. cit., pp. 16-17.
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llegé a promover sobre todo la dpera —su espectdculo pre-
dilecto—, y en donde se daban también funciones de circo, y
que finalmente se convertiria en uno de los primeros y mas
grandes cines cubiertos de la Republica. Por otra parte, su
profesion de médico lo llevé igualmente a establecer una far-
macia, que, entre otras cosas, fue la primera en Puebla en ven-
der chicles de colores, por lo que entre los nifios era conocido
como «el doctor chicles». En resumen, multiples fueron las
iniciativas emprendidas por el doctor Espinosa Bravo, ya que,
ademds de la prdctica médica, incursiono en el terreno de la
politica y en negocios de todo tipo (ya se comentard su parti-
cipacion en la Compaiiia Telefonica del Comercio de Puebla).
Al contrario de su hijo Manuel, quien afios después se habria
de caracterizar por la consolidacion de sus negocios en una
perspectiva unitaria, el padre, en su escala provincial, se di-
versificd cuanto pudo.

Era el doctor Espinosa un hombre de edad mediana cuan-
do se casé con Guadalupe Yglesias, el 25 de julio de 1907,
union que dio origen a la familia Espinosa Yglesias. Cerca de
dos afios después, el g de mayo de 1909, nace Manuel, uno
de seis hermanos: Ernesto, Manuel, Guillermo, Maria Eloi-
na, Angela y Luis. La familia Espinosa Yglesias heredaba, al
mismo tiempo que la energia y capacidad emprendedora del
lado del padre, una tradicion de fuerte religiosidad y respeto
por los valores morales, tradicionales en la clase pudiente de
la ciudad, de parte de la madre.

Dejemos que Manuel Espinosa Yglesias nos relate como
sentia la relacidn con sus padres: «Considero que fui un nifio
con mucha suerte pues tanto mi madre como mi padre, yo
creo, me preferian ante mis hermanos. Los consentidos fui-

17
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mos mi hermana Maria y yo». Segun €l, por lo demds, en el
hogar existian dos tendencias. Por una parte la del padre,
hombre que no le tenia miedo al trabajo y que se distinguid
sobremanera en su profesion. «Mi padre era un hombre de
mentalidad muy abierta, que entendia las cosas y que, inde-
pendientemente del dinero, ayudaba a todo el que podia. Era
todo corazdn y bondad». Retrata al doctor Espinosa como un
hombre abierto, seguro de si mismo y capaz de desprenderse
de medios materiales; su satisfaccion provenia sin duda del
trabajo y la concrecion de proyectos empresariales vincula-
dos a sus gustos e intereses.

En cuanto a su madre, dofia Guadalupe Yglesias, Manuel la
recuerda como una mujer bondadosa, pero muy estricta. En lo
que respecta al dinero, economizaba todo lo que podia, lo cual
tal vez se debid a la mala situacidn que la familia padecié al mo-
rir el padre, Tomds Yglesias, cuando los hermanos de éste dila-
pidaron la herencia, que constaba de tres haciendas: la de Ayot-
la, en San Martin Texmelucan, lade Buenavista, en Huejotzingo,
y la de Chimalhuacdn. Por lo demds, estas fortunas medianas
asentadas en la tierra suelen generar concepciones del mundo
muy conservadoras, lo que indudablemente chocaba con la fle-
xibilidad urbana y el dinamismo empresarial del padre. Dofia
Guadalupe tenia la despensa bajo llave, «y cada vez que uno de
sus hijos deseaba algo de comer o un refresco era necesario ir
conellaypedirselo». Porlo demds «era una persona muy buena,
muy catélica, muy recta, pero yo creo que un poco orgullosa».?

8 Paraesta época, nos basamos en los apuntes y notas que el propio Ma-

nuel Espinosa Yglesias dict6 a Roberto Vallarino en 1992. Todos los en-
trecomillados sin nota explicita se sustentan en dicho manuscrito [N.
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Segun relata su hijo, para ella no existian los medios tonos en
la vida: sélo habia blanco y negro. La educacion que le habian
dado sus padres al tenor de la época la habian hecho una perso-
na a todas luces estricta: para ella «el gris no existia. Las perso-
nas, o eran malas o eran buenas». Su padre, tal como se dijo, ha-
bia sido Tomds Yglesias, natural de Santiago de Compostela, y
sumadre Angela Ordufia, natural deJalapa e hija de espafioles.

En eseambiente familiar sélidoy contrastante, con padres
de personalidady cardcter muy definidos, fue desarrollandose
la infancia de Manuel Espinosa Yglesias, no exenta de preocu-
paciones yvicisitudes. Segun relata, era muy pequefio cuando
su padre fue objeto de un secuestro, cuyos moviles eran es-
trictamente de indole econdmica, es decir, la obtencion de un
pago por su rescate. «Sé unicamente que lo llevaron de Puebla
a Oaxaca. Y €l, que padecia de males estomacales, estaba muy
preocupado de que le fuera a dar una diarreay morira causa de
ella». Por su rescate se pagaron 3 mil pesos y el doctor Espino-
sa Bravo regresé de Oaxacaa Puebla en tren, pero se bajo antes
de llegar a Tehuacdn, porque temia que lo volvieran a apresar
en esa poblacion, hipdtesis que después se pudo comprobar.
De ahi se fue a caballo hasta otra estacidon, donde se sintié mds
seguro, y abordd de nuevo un tren en direccion a Puebla.

Las inseguridades que acompafiaron a la aristocracia y a
las clases emergentes durante la época revolucionaria tuvie-
ron su réplica, pues, en el caso de la familia Espinosa. La Re-
volucion dejé su marca en Manuel Espinosa Yglesias, como

del E., se puede consultar en el Centro de Estudios Espinosa Yglesias
(CEEY), Archivo Manuel Espinosa Yglesias (Archivo MEY), expediente
(exp.) I.10.c/1, caja13].
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en la mayoria de los nifios de la época. Caballos y personas
muertas por las calles de Puebla, escasez de viveres... han
sido imagenes perdurables en su memoria. Recuerda que,
por fortuna, su casa estaba situada en la misma calle que la
tienda de abarrotes «La Villa de Llanes» y por la azotea del
convento de Santa Catarina el duefio enviaba a su casa harina
y otros viveres. Esto reducia la incertidumbre de la alimen-
tacion, pero no eliminaba el sentimiento de intranquilidad y
zozobra familiar. La lucha politica y social de la Revolucion
penetraba hasta los espacios mds reconditos y, proveniendo
de una familia econdmicamente en ascenso, era natural que
surgiera un sentimiento de rechazo a la inestabilidad y la vio-
lencia, implicitas en toda conflagracion social profunda.

Era un tiempo, como en toda la Republica, de convulsio-
nes y cambios continuos. Entre 1911y 1921 Puebla habia visto
pasar 19 gobernadores y 28 presidentes municipales (sdlo en
1921 hubo cuatro), segun las tendencias dominantes. Duran-
te los afios veinte hubo gobernadores simpatizantes tanto del
agrarismo (como José Maria Sanchez) como del obregonismo
(en su momento lo fue Vicente Lombardo Toledano, quien
encabezo la gubernatura por algunos meses y conformé un
gabinete repleto de intelectuales: Alfonso Caso, Pedro Henri-
quez Urefia y Agustin Loera, aunque falto de capacidad orga-
nizativa real). También hubo representantes locales de Adolfo
de la Huerta (es el caso de Froyldn C. Manjarrez, quien incluso
siguid al sonorense insurrecto en la aventura de la rebelion de
1923). Entre 1924 y 1925 participaron en la gubernatura estatal
las siguientes personas: Vicente Lombardo Toledano, Alberto
Guerrero, Juan Criséstomo Bonilla, Enrique Moreno, Artu-
ro Osorio y Wenceslao Macip, ademads del propio José Maria
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Sanchez, quien argumentaba que su salida de la gubernatura
habia sido ilegal, por tratarse de un simple receso.® En la dé-
cada de los veinte privaba, como se ve, la desorganizacion ad-
ministrativa, asi como la violencia en el ejercicio de la politica,
estimuladas por la multiplicidad de caudillos y facciones.

Ernesto Espinosa Bravo, quien nunca perdio su interés
por la politica, con dnimo de introducir cierta estabilidad
frente al conflicto de facciones, particip6 en la creacion del
«partido verde» antes de 1922, en oposicidn directa al parti-
do gubernamental, acaudillado en Puebla por el gobernador
de entonces, José Maria Sdnchez. Esta actividad le ocasiono
multiples ataques, de tipo politico, econémico e incluso fisi-
co. Los Espinosa Yglesias aprendieron, desde temprano, que
la defensa de ciertos puntos de vista podia ocasionar contra-
tiempos e inseguridad. Percibieron asimismo que el jefe de
familia estaba dispuesto a correr tales riesgos por sus ideas,
como una cuestion de integridad moral. Tal debe haber sido
la causa del incendio del Teatro Variedades el 22 de enero de
1922, pues, como se verd mds tarde, aparece en este contexto
como una represalia y no como fruto de la casualidad. El si-
niestro no logrd su objetivo: replegar al doctor Espinosa a la
vida privaday a la quiebra econdmica.

El periodista Marcos de Obregdn cuenta la forma en que
el médico se prepard para levantarse de dicho golpe: «ha de
haber sido una mafiana de invierno de los afios veintiuno o
veintidds cuando lo encontré (al doctor Espinosa Bravo) y lo

9 Rogelio Sdnchez Ldpez, La institucionalidad. Una historia de los derrota-
dos: Puebla, 1929-1932, tesis, Universidad Auténoma de Puebla, 1992,
cap. 1: «<El tiempo de los caudillos: 1920-1927».
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acompaiié a desayunar en lo que era ‘La Imperial’, casi fren-
te a Sanborns. Me enseiid los planos para la reconstruccion
de su teatro y me detalld los esfuerzos de crédito a que ten-
dria que recurrir, vendiendo cuanto tenia. ‘Vuelvo a empezar’,
me dijo, sin gastar una sola palabra de amargura contra los
incendiarios ni contra los enemigos politicos que lo asedia-
ban con amenazas de muerte, en dias en que en Puebla se
cazaba por la calle... a diputados y a personas prominentes
desafectos al sefior Gobernador...»™ Evidentemente el doctor
Espinosa Bravo era uno de esos desafectos. El médico, segtin
se sabe, se enterd por una de las operadoras de la Compaiiia
Telefénica del Comercio —que funcionaba en los bajos de su
casa—, que el inspector de policia de la ciudad, de apellido
Camarillo, tristemente célebre, habia recibido la siguiente
orden: «Trdiganme a ese viejo tal por cual, vivo o muerto».
Una muestra del valor civil del doctor Espinosa Bravo
puede ilustrarse con otra anécdota que relata su hijo: «Mi pa-
dre acostumbraba entrar al despacho del secretario general
de gobierno sin anunciarse, por orden del mismo secreta-
rio». Pero un dia le avisaron que por indicaciones expresas
de dicho secretario tendria que hacer avisar sus llegadas. El
doctor Espinosa Bravo se dio vuelta y le indico al ujier que
dijera al secretario «que se fuera al demonio». Poco después,
el tio del citado secretario llegd a decirle que su sobrino es-
taba indignado con su proceder y que seria conveniente que
le ofreciera una disculpa. Sin embargo, el médico le dijo que
era a €l a quien debia ddrsela, pues habia sido por muchos

o Excélsior, 12 de abril de 1930.
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afios su profesor de medicina legal en el Colegio del Estado,
en la carrera de leyes, y que no merecia que le diera un trata-
miento asi. Y continda explicando Espinosa Yglesias: «Que
si al sefior secretario le molestaba el ‘derecho de picaporte’
que le habia dado a mi padre, podia habérselo dicho frente a
frente y no por medio de un ujier. Muchas son las personas
que dicen que tenia un cardcter duro, pero la idea de mi padre
era no dejarse de los fuertes, defender siempre sus derechos
y ser amable con los débiles».” La leccion resultd definitiva
para Manuel Espinosa: la defensa de las opiniones propias 23
ante quien fuere, y al precio que fuere, y la demostracion de
la capacidad individual mediante el trabajo.

INGRESO DE MANUEL ESPINOSA YGLESIAS
AL MUNDO DEL TRABAJO

Tendria 11 6 12 afios cuando Manuel Espinosa Yglesias tuvo
su primer empleo, siendo el encargado de poner los anun-
cios en el telén del Teatro Variedades —propiedad de su pa-
dre, cuya administracion obligada lo impulsé mds adelante a
meterse de lleno en el negocio del cine, tal como ya se dird;
encargo primero por el que recibia una comision.

En esos afios estudiaba la primaria en la Nueva Escuela de
su ciudad natal, estudios que en 1920 termind con excelen-
tes calificaciones y luego continud en el Colegio del Estado.
Sin embargo, en la secundaria no tuvo gran éxito y abandond

1 Manuel Espinosa Yglesias, «<Mi colaboracidn al pensamiento de Méxi-
co», en Carlos Véjar Lacave y Amparo Espinosa de Serrano, El pensa-
miento contempordneo de México, México, Porruda, 1978, (12. ed., 1974).
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los estudios: «Dos factores provocaron esto —recuerda Es-
pinosa—: por una parte, yo era un joven muy inquieto; por
la otra, como el gobierno pagaba mal a los profesores, és-
tos eran muy irregulares para asistir a la escuela. Total que
cuando yo iba, ellos faltaban y viceversa». Segin su propia
confesidn, le gustaba mucho montar a caballo y a eso se dedi-
caba, principalmente, cuando no asistia a clases. Ante estas
circunstancias, y el fracaso en sus estudios, su padre lo puso
a trabajar en la Compafiia Telefonica del Comercio de Puebla.
Proviniendo de una familia con una fuerte tradicion hacia las
profesiones liberales, la decisién de incorporarse al mundo
del trabajo mucho antes de completar una carrera universi-
taria, debe haber representado en aquel momento para sus
padres un elemento de desilusion. Sin embargo, si se trataba
de poner en una balanza el trabajo y el estudio, el doctor Es-
pinosa Bravo se inclinaria sin duda por el primero.

La Compafiia Telefénica del Comercio de Puebla era una
empresa que habia sido fundada el 16 de marzo de 1910 por
Ernesto Espinosa Bravo y otros hombres de negocios (entre
ellos algunos industriales —como la familia Sdnchez Gavito
y Andrés Matienzo— interesados en comunicarse por linea
telefonica con sus empresas), con un capital inicial de 120
mil pesos y una duracion de 25 afios. El gobierno habia dado
la concesidn a tres de los socios para «establecer una insta-
lacidn telefonica en Puebla, asi como las concesiones que en
lo futuro obtuviesen para dar dicho servicio a los distintos
distritos del interior del estado, a la ciudad de Méxicoyalade
Veracruz». Hay datos ciertos de que hacia 1916 el desarrollo de
la red telefonica en el estado llegaba a 8 mil 333 kilometros,"™

= Leticia Gamboa Ojeda, Los empresarios de ayer: el grupo dominante en la
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lo que reflejaba tanto la presidn hacia la modernizaciéon de
las comunicaciones en la entidad como la rentabilidad de las
empresas que se dedicaban a ello.

Aunque la Revolucion y sus secuelas habian causado cier-
tos trastornos a los negocios del padre, el hotel y la Telefo-
nica segufan funcionando. Desde luego, existia el temor de
que las fuerzas revolucionarias tomaran la Telefonica para
controlar las comunicaciones (las oficinas se localizaban en
la propia casa de los Espinosa, que a su vez colindaba con el
Teatro Variedades), por lo que la familia pasaba temporadas
en casa de la abuela, en la calle 2 Sur num. 708 (donde se
encuentra hoy el Museo Amparo). Mas el posible ataque re-
volucionario nunca se llegé a dar. En pocos afios, los abona-
dos a la Compafiia habian ido incrementdndose hasta llegar
a 9oo usuarios. Pero en 1928 la Compaiiia Telefonica del Co-
mercio de Puebla —ante el temor de que una empresa mucho
mds poderosa, con su competencia hiciera fracasar el nego-
cio— hubo de venderse a la Compaiifa Telefonica y Telegrafi-
ca Mexicana en 180 mil pesos oro y Manuel Espinosa Yglesias
se quedo sin trabajo, momentdneamente.

Los funcionarios de la nueva empresa le ofrecieron seguir
en la compaiiia con el fin de capacitarlo y para que, con el
tiempo, pudiera llegar a ser gerente de la compaiiia de Puebla.
Sin embargo, el trabajo que le encomendaron en la ciudad de
México no le parecio satisfactorio.

Al ingresar a la Compaiiia Telefonica y Telegrdfica Mexi-
cana en la capital del pais se le ubicé en el departamento co-
mercial. Los altos funcionarios —todos ellos estadouniden-

industria textil de Puebla, 1906-1919, Puebla, Universidad Auténoma de
Puebla, 1985, pp. 50-51.
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ses— tenian buenos sueldos, mientras que €l apenas ganaba
9o pesos al mes. Como pagaba 8o pesos de pensidn, solo le
quedaban 1o para sus gastos mensuales. Asi nos lo cuenta
Espinosa: «Vivia como un estudiante pobre. Recuerdo que un
dia se me ocurri¢ ir al Teatro Iris, porque se ponia en escena
la 6pera Manon, de Massenet, que me gustaba mucho. Na-
turalmente, antes de ir a la dpera fui al hotel Regis a que me
cortaran el pelo, me dieran manicure, en fin, a ponerme muy
guapo». Influido por el gusto de su padre porla dpera, asistira
ella representaba casi un rito y exigia, al menos, tomarse muy
en serio. La entrada le costd 5 pesos y entre unas cosas y otras
se quedo con apenas 50 centavos en la bolsa para sobrevivir lo
que quedaba del mes, por lo que no le quedé mas remedio que
hacer a pie el largo trayecto del teatro a la casa de huéspedes.
La formacion familiary su gusto personal lo llevaron a presen-
ciar una de las pocas dperas escenificadas en aquella época,
cuando los teatros se dedicaban mads bien a la presentacion de
parodias de zarzuelas y dramas, «afiadiéndoles el tono pican-
te del chiste politico», aunque, a pesar de la division clasista
existente en los teatros, al ingenio de muchos actores como
Beristdin y Acevedo atrajo poco a poco al publico «decente».’

Recién ingresado, le llamaron la atencion ciertas cosas
extrafias que sucedian en la Compaiiia Telefonica y Telegra-
fica Mexicana:

En cierta ocasion el sefior Taft —uno de los funcionarios
de la compaiifa— le pidié que lo acompafiara a realizar los
estudios para el tendido de cables telefdnicos en Mixcoacy en

3 Alvaro Matute, «Las diversiones ptiblicas», en Historia de México, op. cit.,
vol. 9, p. 294.
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lo que ahora son las colonias del Valle y San José Insurgentes
de la urbe capitalina. Se trataba de saber cudntas lineas te-
lefénicas se podrian instalar de inmediato, cudntas en cinco
aflos y cudntas en veinte. «Me parecio un trabajo verdadera-
mente dificil y para expertos —recuerda Manuel Espinosa.
Pero un dia Taft me dijo que él se iba de caceria a Chihuahua,
que no dijera nada en la oficina y que continuara haciendo el
trabajo». Nunca pudo enterarse si el cableado se lleg6 a ten-
der, pero si, a pesar de su temprana edad, pensé que era una
verdadera temeridad de Taft dejar en manos de una persona 27
como él, que no entendia nada del asunto, algo tan impor-
tante como el tendido de cables en una zona tan amplia de los
alrededores de la ciudad. Ante la falta de responsabilidad de
sus superiores, pidid su cambio a otro departamento, pero en
su nueva asignacion existia la misma desorganizacion, por lo
que finalmente decidid renunciar y regresar a Puebla.

«Pero mi padre era una persona a la que no le gustaba que
sus hijos estuvieran de ociosos y me empez0 a presionar para
que trabajara», relata Espinosa Yglesias. «Frente a las amigas
de mis hermanas me decia que era muy bonito manejar un
automdyvil y gastar en gasolina sin ganar el dinero para pa-
garla». La ironfa debe haber pesado mucho en el dnimo del
joven Manuel, pues decidié buscar trabajo en la hacienda de
los Veramendi (Pastejé), donde se empled como trojero.™

El trabajo en el campo era duro. Habia que despertarse
muy temprano y acostarse muy tarde. Como consecuencia,
bajé mucho de peso. Por esos dias, su madre fue a verlo y lo
encontrd en muy mal estado fisico, por lo que, de regreso a

4 Se define al trojero como «guardidn del trigo» (Evans).
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Puebla, convencio al parecer al doctor Espinosa de que ése
no era un trabajo para su hijo, ya que pocos dias después el
joven Manuel recibié una carta de su padre en la cual le decia
que €l deseaba que se hiciera hombre, pero no a costa de su
vida, que se regresara a Puebla. Respondid asegurandole que
su madre exageraba y se nego a retornar.

En lugar de hacerlo, ese mismo dia decidi6 enfrentarse
a un peon que habia estado intimiddndolo y a quien temia.
El campesino trabajaba en el patio formando las yuntas de
las mulas y ahi, enfrente del administrador, Juan Caso —un
hombre muy alto y fornido—, lo llamé para que lo ayudara en
la troje. Casi era la hora del almuerzo, pero le dijo que ante
todo debia terminar su trabajo. Al negarse el pedn, Espinosa
Yglesias intento obligarlo, por lo que tomo un paloy le dio un
golpe en la frente. «Cuando me vio dispuesto a sacar la pistola
—concluye Espinosa— se tir6 al suelo pidiéndome que no lo
fuera a matar. Habia logrado vencerlo y, con ello, mi miedo».

A fines de 1929, poco después de este incidente, su padre
lo mando a llamar nuevamente. Como se relata paginas ade-
lante, en una carta le informaba que tenia una grave enferme-
dad y que deseaba que regresara a Puebla para hacerse cargo
de los negocios, ya que no queria interrumpir los estudios de
abogado de su hermano Ernesto. Manuel Espinosa regreso a
la ciudad de Puebla el 22 de diciembre de 1929.

Esta cartay la angustiosa verdad que contenia —el doctor
Ernesto Espinosa Bravo muri6 poco después— entrafian una
aparente paradoja, al decidir el médico, como jefe de fami-
lia, depositar en manos de su hijo Manuel la pesada respon-
sabilidad de sus negocios, cuando aquel hijo prédigo habia
dejado los estudios y abandonado el hogar paterno, y no en-
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comendarlos o diluir su carga entre la madre o los hermanos.
El argumento sobre los estudios de Ernesto, el hijo mayor, no
parece suficientemente solido, aunque es plausible dados los
antecedentes familiares de abogados y médicos. Y quizd el
doctor Espinosa vislumbré también, tras la fuerza de cardc-
ter del joven Manuel, la posibilidad de que para él hubiere
mayores oportunidades de €xito en la vertiente de actividad y
esfuerzo laboral que habia iniciado.

La opcidn familiar permitid, de esta manera, que quien
habia iniciado estudios los continuara, mientras aquel otro
hijo que duramente trabajaba para ganarse la vida y habia
mostrado poseer el espiritu necesario para enfrentarla, fuese
el escogido para suceder al padre en sus responsabilidades.
Si esto fue asi, no se equivoco el doctor Espinosa Bravo. Su
eleccion dio pie para que Manuel Espinosa Yglesias se con-
virtiera en un hombre de negocios singular, extraordinaria-
mente préspero, que rebaso con rapidez el ambito regional
y alcanzo la cuspide de la esfera financiera, cuando ésta se
suele entrelazar con la politica publica.

(4
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EL TEATRO DE LA FAMILA
Y LAS PRIMERAS ACTIVIDADES
EN EL NEGOCIO DE LOS ESPECTACULOS

no de los mds grandes intereses en la vida de Manuel 31
Espinosa Yglesias, a la vez que uno de los negocios que
con mds gusto y conocimiento ha desarrollado, ha sido el de
la actividad cinematogréfica. Dedicé a ella largos afios y mu-
chos esfuerzos hasta que, llegada la década de los sesenta, se
concentro exclusivamente en la labor bancaria.

Pronto empez0 su relacion con lo que era en el pais, sobre
todo en provincia, el novedoso mundo del cine. Era la década
de los veinte; transcurrian los afios revolucionarios, apenas
después de las fases mds criticas de la lucha armada. Ho-
llywood surgfa como la Meca del cine mudo. La fabulosa in-
dustria ofrecia a los espectadores fantasia y «glamour». Fue el
periodo de las grandes estrellas: Rodolfo Valentino, Douglas
Fairbanks, Theda Bara, Charles Chaplin. Aunque la industria
mexicana del cine mudo languidecia, incapaz de competir con
la produccion norteamericana, al final de la década aparecie-
ron nombres como los de los hermanos Stahl o el de Miguel
Contreras Torres que en los afios siguientes destacarian en la
consolidacidn de la industria cinematografica nacional.’s

5 Carl]. Mora, Mexican Cinema: Reflections of a Society, 1896-1988, edicion
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En la capital poblana el Teatro Variedades, nucleo funda-
mental de atraccion en la vida popular y en las diversiones de
la pequefia ciudad, era practicamente un patrimonio familiar
de los Espinosa. El doctor Espinosa Bravo lo habia construi-
do en 1907, dos afios antes del nacimiento de Manuel. Poco
tardo el avispado nifio, tendria 11 6 12 afios, en participar de
algiin modo en el manejo del famoso local: «...mi padre le
habia dado el manejo del telon del Teatro Variedades a mi tio
Miguel». El «negocio del telén» consistia en colocar sobre
éste anuncios y publicidad. «Pero estaba bastante descuida-
do y mi madre, recuerda Espinosa, convencié a mi padre que
le dejara la mitad del manejo del tel6n a mi tio y la otra mitad
a nosotros. Y yo era el encargado de colocar los anuncios...
como remuneracion a este trabajo mi madre me daba una co-
misidn y ahorraba las ganancias».™

Si bien los espectdculos que se solian ofrecer en el Varie-
dades podian alcanzar notable calidad —baste recordar la
Compafifa de Opera Italiana con Giovanni Zenatello «cuya
voz... rivaliza con Caruso» que se presentd en 1918, o las fun-
ciones extraordinarias con los mejores circos de la época—,7

revisada, Berkeley, University of California Press, 1989.

6 En buena medida, la informacidn sobre este periodo y el posterior de-
sarrollo de Manuel Espinosa Yglesias en las actividades cinematogrd-
ficas se sustenta en los apuntes y notas que dicté a Roberto Vallarino
en 1992 (citado en adelante como Vallarino); a ellos se remiten las
citas que no tienen un pie de pdgina especifico, (N. del E., en CEEY,
Archivo MEY, exp. I.10.c/[1, caja 13).

7 Leticia Gamboa Ojeda, Los empresarios de ayer. El grupo dominante en la
industria textil del Puebla (1906-1929), Puebla, Universidad Auténoma
de Puebla, 1985.
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lo cierto es que el negocio teatral no navegaba viento en popa.
Corrian tiempos dificiles y aun para conseguir viveres, la gen-
te podia topar con serias dificultades, con lo que diversion y
entretenimiento pasaban a un segundo plano. El doctor Er-
nesto Espinosa Bravo, preocupado y metido en los negocios,
prefirio rentar el local. Y lo alquilé en 1921 al sefior Jennings,
quien también era propietario de una sala inusitada para
aquel momento, el Cine Olimpia, ubicada en la Avenida 16 de
Septiembre de la ciudad de México.

Siendo gobernador de Puebla el General José Maria Sdn-
chez, luego de haber rentado el teatro, y probablemente por
razones politicas, algin personaje de altos vuelos mandd
aprehender al doctor Espinosa Bravo, fundador del Partido
Verde, contrario al partido gubernamental. Segun se dijo, la
orden habia sido recibida por un inspector de policia, un ge-
neral apellidado Camarillo.

El hecho es que un dia, a finales de 1921, al salir del teatro,
unos policias aprehendieron al doctor Espinosa Bravo. Para
su fortuna, en las calles cercanas desfilaba en aquellos mo-
mentos una manifestacion del Partido Verde y, con el apoyo
de sus militantes y ante el temor de los agentes, el padre de
Espinosa Yglesias logrd escapar. «Entré nuevamente al teatro,
pasd de ahi a nuestra casa y se descolgo hasta el Convento de
Santa Catarina, en donde se escondio».

Se trataba, al parecer, de una férmula de amedrentamien-
to politico y, tras el frustrado secuestro se intentd otro cami-
no. El 22 de enero de 1922 el Teatro Variedades fue incendia-
do, «el clamor popular en Puebla era que habia sido mandado
incendiar por altas autoridades del gobierno».

33
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Aunque el dafio estaba hecho, el peligro cesé poco des-
pués. El presidente Alvaro Obregdn envié a la capital pobla-
na al general Maycotte para restablecer el orden local. Habia
acontecido en la Angelopolis, por aquellas fechas, un grave
acto de implicaciones politicas. Con gran safia el inspector
de policia habia matado en el zdcalo de la ciudad a los her-
manos Moro, desafectos a la autoridad, sin considerar para
colmo que uno de ellos era diputado de la Legislatura local.
Los policias estaban en las torres de Catedral dispuestos a
disparar contra las fuerzas de Maycotte, pero no lo hicieron,
y Maycotte tomé Puebla. Poco mds adelante, el general Ca-
marillo fue fusiladoy el peligro de represalias hacia la familia
Espinosa dejé de ser inminente.

De esta manera, el doctor Ernesto Espinosa Bravo logrd
quedarse con el Variedades o, mejor dicho, «con las ruinas
del Teatro Variedades y con la entereza que lo caracterizaba
prometio reconstruirlo en menos de un afio».

Contra la opinion de su hermano Lino —que consideraba
que se podria obligar a Jennings, el arrendatario, a efectuar la
obra de reconstruccion—, el doctor Ernesto Espinosa Bravo
principid por su cuenta los trabajos. Pero la labor era dificil y
el dinero escaseaba. Viendo Espinosa Yglesias la angustia de
su padre, recordd que su madre tenia guardadas en un cajon
las ganancias que habia producido el negocio del telén. «Con
esa cantidad mi padre pudo pagar una raya a los trabajadores y
solventar gastos de materiales. Poco tiempo después, mi padre
abrid un cajon y encontrd otros mil pesos: con ellos pagé otra
raya y mds materiales. De esta forma —y vendiendo palcos a
algunos personajes que los tomaban— termind de construir el
que seria el Cine Variedades de Puebla, un cine muy grande, de
mil 300 butacas, 600 anfiteatros...» Es decir, una enorme sala
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en cualquier sitio y en la pequefia Puebla —con sus 125 mil ha-
bitantes registrados, a principios de los afios veinte, para todo
el municipio— una empresa de proporciones colosales.

Fue éste el periodo en que Espinosa Yglesias alcanzo la
pubertad. Las circunstancias y algunas ingratas experiencias
de aquellos momentos fueron fundamentales en la confor-
macion de su voluntarioso cardcter. Mucho tiempo después,
en unos apuntes autobiogrdficos dirigidos a su hija Amparo,*®
reconociendo su soledad y «los pocos amigos que tengo», re-
lata lo que a su juicio constituyo la no olvidada causa:

«Recuerdo que de nifios, mis hermanos y yo teniamos mu-
chos amigos; tanto que llendbamos una fila entera del Cine Va-
riedades. Domingo a domingo, nuestros amigos disfrutaban
gratis de las peliculas que se exhibian en el cine de mi padre».
Sin embargo, tras el incendio del local, como antes se sefialo,
el teatro quedd en ruinas. «Nuestros compafleros, nuestros
fieles amigos recorrieron los escombros, nos dijeron una que
otrapalabrade condolenciay desaparecieron». Talausenciade
solidaridad tuvo una fuerte repercusion en el cardcter del joven.
Lo reflexiona al paso de los afios y concluye: «Esta experiencia
me dejo un saboramargo y una huella muy profunda. Es proba-
blemente lo que explica mi cortedad para hacer amistades...»

Las dificultades en la escuela se sumaron a los problemas
del adolescente. Luego de haber sido un alumno sobresa-
liente en la escuela primaria, que termind en 1920 con exce-
lentes calificaciones, entro al Colegio Catdlico y el Colegio
del estado para realizar sus estudios secundarios. El cambio

® Manuel Espinosa Yglesias, «Mi colaboracién al pensamiento de Méxi-
con, en Carlos Véjar Lacave y Amparo Espinosa de Serrano, El pensamien-
to contempordneo en México, México, Porrda, 1978 (I2. ed. 1974) p. 169.

35



36

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

modificé de manera profunda su posicion y el nifio brillante,
orgullo familiar, se transformo en un joven hurafio e incom-
prendido que preferia aislarse de los demas.

A los desajustes de la pubertad se sumaban las muchas
inquietudes de su temperamento. Pese a sus cursos de tene-
duria de libros en la Academia de Ledn Parardn, la escuela no
satisfacia sus inquietudes y sus estudios marchaban bastan-
te mal. En sus apuntes autobiograficos, Espinosa Yglesias lo
precisa con objetividad: «...ahi no tuve gran éxito. Dos facto-
res provocaron esto: por una parte, yo era un joven muy in-
quieto; por la otra, como el gobierno pagaba mal a los pro-
fesores, éstos eran muy irregulares para asistir a la escuela.
Total que cuando yo iba, ellos faltaban y viceversa. A mi me
gustaba mucho montar a caballo y a eso me dedicaba cuando
faltaba a clases, hasta que fracasé en mis estudios...»

Pero antes de eso, su padre habia logrado terminar la
reconstruccion del Variedades. La obra no tuvo ningin res-
paldo técnico. Entre un herrero apellidado Cafias y el doctor
Espinosa Bravo rehicieron el inmenso galerdn. Se trataba de
un salon bastante rudimentario, con gradas de madera y te-
cho de ldmina. Si granizaba, el estruendo era tan fuerte que
parecia que el inmueble entero se iba a derrumbar, con el
consiguiente miedo de los espectadores. Por ello cuando el
Cine Variedades se iba a inaugurar, el Ayuntamiento de Pue-
bla decidio hacer una prueba de resistencia. Envié «contin-
gentes de soldados que abarrotaron los balcones para ver si
no se caian... Y el teatro no se cayo: trabajé a llenos enormes
durante muchisimos afios».

La reinauguracion del engrandecido local trajo un cam-
bio fundamental. El Variedades dejo de ser teatro y se con-
virtio en cine, lo que explica los «llenos enormes» al correr
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del tiempo. Observa Espinosa Yglesias: «... mi padre se dio
cuenta del gran negocio que representaba el cine. Creo que la
Unica razon por la cual mi padre no simpatizaba antes con el
cine, era que le gustaba mucho el teatro».

Perspicaz vision tuvo, en esos momentos, Ernesto Espi-
nosa Bravo. La novedad del cine habia terminado por arraigar,
aun en lugares apartados, y a convertirse en hdbitoy necesidad
social. «Iral cine» fuela frase que expresé un anhelo popular, y
asiloharfadurante mds demediosiglo, transformando modos
deviday de relacion: un anhelo que prdcticamente cualquiera
pudo satisfacer en la ciudad o en los pequefios poblados, una
o varias veces por semana. Como es logico, los empresarios
quelograron percibir mds rapidamente la veta de la exhibicion
cinematogréfica, se beneficiaron de ella en primer lugar.

El cine habia llegado a México, mas o menos como al res-
to del mundo, antes de que se iniciara el siglo xX. Primero
con el invento de Edison, en 1895, el kinetoscopio; después
con el cinematdgrafo de Lumiere, en agosto de 1896, la capi-
tal del pais y las ciudades de provincia empezaron a descubrir
diversas formas de exhibicion de las imdgenes animadas.

Cabe sefialar que «el cinematdgrafo Lumiere tuvo un
buen éxito... desde su primera exhibicion mexicana, el 14 de
agosto de 1890, en el entresuelo de la drogueria Plateros...»
«Durante algo mds de treinta afios, el cine seria ofrecido por
lo general como lovio el primer publico de los Lumiere, o sea,
mudo y en blanco y negro, pese a los intentos de dar al nuevo
espectdculo, desde un principio, sonido y colores».”

9 Emilio Garcia Riera, Historia del cine mexicano, México, Secretaria de
Educacion Publica, 1986. (Foro 2000).
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Fueron dos franceses radicados en México, apunta Gar-
cia Riera, Enrique Moulinié y Churrich, los iniciadores de la
exhibicion en Puebla, en 1897, donde también filmaron las
dos primeras peliculas —una corrida de toros y una verbe-
na— que pueden considerarse de produccion nacional. Y fue
al parecer en el antiguo Teatro Guerrero, destruido afios des-
pués, donde por primera vez le fueron abiertas las puertas al
cine en la capital poblana.>

Asli, desde la primera década del siglo, las «vistas» —de
escasa duracion— se exhibieron con frecuencia en teatros o
en locales improvisados. A veces como parte de las varieda-
des —«tratdndose de zarzuela y después, de opereta viene-
sa, el lleno era seguro y el éxito completo»—*' y poco a poco,
cada vez mds, formando ellas mismas el espectdculo. Sobre
todo a partir de que el cine alargd sus tiempos —y transfor-
mado en cintas de uno o varios rollos— se convirtié no sélo
en entretenido narrador, sino en testigo fehaciente y cronista
de hechos recientes. Los nuevos camardgrafos presentaban
«objetivamente» los acontecimientos nacionales o sucesos y
lugares curiosos, y el publico podia acercarse a ellos.

En aquellos afios ya funcionaban en Puebla varios «salo-
nes», como el High-life, el Pathé, el Edén y el Paris, dedicados
al «cinematografo». Por su parte, el viejo Teatro Guerrero, de
gran prosapia y donde incluso existian «localidades en pro-
piedad perpetua» para el disfrute de la mds alta burguesia,

2 Cfr. Aurelio de los Reyes, Origenes del cine mexicano, México, —Direc-
ciéon General de Difusién Cultural— UNAM, 1973 (Cuadernos de
Cine, 21).

2 Cfr. Gamboa Ojeda, op. cit., p. 189.
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sufrié un incendio en 1909 y paso a ser relevado por el Varie-
dades, mucho menos elitista.>

Con el fendmeno cinematografico, las distancias se acor-
taron y se derribaron barreras geograficas. Esto contribuyd
significativamente, ya para la segunda década del siglo, a que
los mexicanos se conocieran e identificaran entre si, aunque
la confusidn reinante en todo el territorio —con las muchas
revueltas, asonadas y caudillos que surgian por doquier— era
muy grande. Pese a tal situacion, el cine documental de la Revo-
luciéon —que en ocasiones suponia un grave riesgo para quie- 39
nes lo hacian— alcanzé una exhibiciéon destacada. En buena
medida, como comenta Aurelio de los Reyes, fue de esta ma-
nera como «las peliculas fueron exhibidas solas. No eran ma-
terial de complemento». Es interesante apuntar como el cine
parece haber contribuido a la propia conciencia de la naciona-
lidad. Deja de ser sorprendente el que legalmente se la tratara,
posteriormente, como una actividad «de utilidad pablica».

La evolucidon de los empresarios, por su parte, logrd que,
en menos de veinte afios, surgiera un prometedor campo de
actividades que se extendid pronto a provincia. «El cine que
en un primer momento se inicid tan solo como la mas ino-
cente de las diversiones, en un abrir y cerrar de ojos se trans-
formé en una prdspera actividad lucrativa, en una nueva for-

22 Cfr. Gamboa Ojeda, op. cit.; La Revista, semanario de actualidades,
Puebla, agosto de 1908; José Pablo Almendaro, Cosas de antafio. El géne-
ro chico, S.P.I.

23 Aurelio de los Reyes, Cine y sociedad en México (1889-1930). Vivir de sue-
flos. vol. 1, 1896-1920, México, Direccién General de Publicaciones-
UNAM, 198I.
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ma de concebir la vida, y de este hecho tomaron conciencia
algunos empresarios... En un principio, como algo tentativo
para ampliar su capital y, mds tarde, algunos de ellos se dedi-
caron por completo a este stibito comercio».>

Al inicio de la década de los veinte, tenia en México enor-
me aceptacion el cine italiano de divas. Nombres como los de
Francesca Bertini o Pina Meninchelli eran de gran «arrastre».
Lo cierto es que, aun considerando la disminucién de la pro-
duccidén europea frenada por la Primera Guerra Mundial, el
cine del viejo continente marcé con su influencia algunos de
los primeros largometrajes de ficcion hechos en México.

La pelicula mexicana quizd mds famosa de la época, un
«serial» de doce episodios: El automdvil gris, de Enrique Rosas
fue producido en 1919. Y la que probablemente «resultaria la
mds fructifera y empeiiosa labor de produccién» en la histo-
ria del cine mudo mexicano, acota Garcia Riera, la del distri-
buidor de origen espafiol German Camus, se inicid en 1918.
De esta época es también la primera version de Santa, popular
novela mexicana de Federico Gamboa a la que después el cine
sonoro acudio en repetidas ocasiones.

Sin embargo, Hollywood alcanzé no mucho después
un control casi absoluto sobre el cine mudo. La producciéon
mexicana escasamente logrd sostenerse a lo largo de la se-
gunda década y, a la gran influencia inicial de los cines fran-
cés e italiano, sucedié la avasalladora oleada norteamericana.

2+ Maria Teresa Cortés Zavala, «La magia del cine: de Michoacdn para el
mundo, 1897-1920», en Cinco siglos de historia de México, memoria de la
vII1I Reunidn de historiadores mexicanos y norteamericanos realizada
en San Diego, California, del 18 al 20 de octubre de 1990, México, 1992.
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«No pocos comentaristas y criticos mexicanos... se dejaron
sorber el seso por el star system hollywoodense...» Los Fair-
bank, Pickford, Valentino o Swanson fueron elevados «a la
condicion de semidioses». Es significativo observar que los
mexicanos Ramon Novarro, Dolores del Rio, Lupe Vélez y
Gilbert Roland «no habian actuado para ninguna pelicula na-
cional cuando fueron hechos ‘estrellas’ por el Hollywood de
la época muda»,* hambriento de mercados. Desde entonces
se empezaron a definir, cada vez con mayor precision, las li-
mitaciones del cine mexicano ante la poderosa competencia
de los productores del norte.

Frente a este panorama del negocio cinematografico, a
finales de los afios veinte, Manuel Espinosa Yglesias ingreso
de lleno en la actividad como un modesto exhibidor y distri-
buidor de provincia. Tenia s6lo 20 afios y su inesperado acce-
so al cine se dio en circunstancias sumamente dolorosas. Su
padre habia anunciado ya su cercana muerte y precisamente
a él, al que sus trabajos y su deseo de hacerse valer por si mis-
mo habian alejado de la familia, le encargé el negocio que
la sustentaba: el reconstruido Cine Variedades y el pequefio
circuito que el esfuerzo constante del doctor Espinosa Bravo
habia logrado integrar durante aquellos afios.

[~
e

> Garcfa Riera, op. cit., p. 54.
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uando trabajaba como trojero en una finca cercana a la po-
blacion de Oriental, Puebla, enlahacienda delos Veramen-
di, recibié Espinosa Yglesias una carta «muy triste» de su padre:
«...me decia que tenia cancer en el estomagoy que deseaba que
yo regresara a Puebla para hacerme cargo de los negocios...»*
El 22 de diciembre de 1929, Manuel Espinosa estaba de
regreso en su ciudad natal. Su padre le confirmé lo anuncia-
do en la carta, el dolor y los riesgos de una operacion no lo
convencian y, al fin y al cabo médico, bien sabia que moriria
antes de la siguiente Semana Santa. Hubiese deseado —ex-
preso el doctor Espinosa— que su hijo Ernesto manejara el
patrimonio de la familia, pero preferia que no interrumpiera
sus estudios de Derecho. Habia pensado designar consejeros
o tutores para que cuidaran de sus hijos, pero como tal proce-
dimiento los nulificaria de alguna manera, en ultima instan-
cia habia preferido responsabilizarlo a él —a Manuel— del
manejo de sus cines, negocio que constituia el ntcleo de su

26 Apuntes y notas dictadas por Manuel Espinosa Yglesias a Vallarino en
1992; las citas sin pie de pdgina especifico se remiten a esos textos, [N.
del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I.10.c¢/1, caja13].
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capital por lo que debia entender claramente que, si lo perdia
o se equivocaba, la familia entera quedaria sin recursos.

Su fuente de ingresos la formaba un circuito en provincia
para la exhibicion cinematografica: el Cine Variedades en la
Angeldpolis y las salas que habia adquirido en Apizaco, Te-
huacdn, Teziutldn y Oaxaca, asi como una distribuidora de
peliculas que surtia a algunos pueblos y pequeifias localida-
des, principalmente de los estados de Puebla, Oaxaca, Tlax-
calay del Estado de México.

Pasé Manuel Espinosa al lado de su familia aquella Navi-
dad de 1929, de doloroso recuerdo, y el 1 de enero de 1930, a
los 20 afios de edad, quedd al frente de los negocios paternos,
haciéndose cargo, no sélo de aquel circuito de cines de pro-
vincia, sino de la enorme responsabilidad que significaban la
preservacion y desarrollo de los bienes familiares en circuns-
tancias por demads dificiles, en visperas de la Gran Depresion
en México. Ocupaba Emilio Portes Gil la Presidencia de la
Republica, mas estaba presto para sucederle el candidato del
Partido Nacional Revolucionario, Pascual Ortiz Rubio, en
cuyo favor habia sido aplastado el movimiento de oposicion
encabezado por José Vasconcelos.

El cine trataba de ajustarse con rapidez a los nuevos siste-
mas de sonorizacion que se habia lanzado en definitiva al pu-
blico apenas unos afios antes. El cantante de jazz (The jazz singer),
pelicula sonora de la Warner Brothers, habia logrado ya, en
casi todas partes, un éxito enorme, pues a partir de 1929 fue
cada vez mayor el numero de locales que contaron con proyec-
tores adecuados y sistemas de amplificacion de sodio, aunque
en los cines de provincia y de barriada con frecuencia pasaron
lustros para que éstos fueran medianamente aceptables.
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En 1929, de hecho, comenzaron a llegar a México las
cintas sonoras estadounidenses y el cine mexicano, ante la
necesidad de competir, tratd de ponerse al dia. Este proceso
culmino en 1932 cuando toda la produccidn nacional se hizo
sonora,” pero la repercusion habia sido tal que en el propio
1929 se desatd una verdadera campafia contra las peliculas
habladas en inglés. Un articulo de Gustavo Sdenz de Sicilia,
uno de los pioneros del cine mexicano, publicado en El Uni-
versal, en mayo de ese afio, alertaba al publico hispanohablan-
te sobre los peligros que lo amenazaban.

Ayer fue un cine, afirma Sdenz de Sicilia, el Imperial, hoy
ya son dos, con el Olimpia; el Palacio ya se prepara... Den-
tro de un afio no habrd cine mudo en México y si hasta hoy
—asegura— la propaganda americana ha alcanzado un grado
increible, ahora va a culminar restandonos lo unico nuestro
que a medias quedaba en las peliculas: el idioma (se refiere al
titulaje en espafiol de las peliculas mudas). Por lo cual, pre-
dice el cronista, en cinco afios no solo masticaremos chicle,
sino también el castellano.?

Curiosamente, la situacion que se vivia en el mundo del
cine permitié que, al poco y pese a su noviciado, Manuel Es-
pinosa Yglesias encontrara algunas de las mds grandes ale-
grias que, segun recuerda, le proporciono su participacion en
las actividades cinematograficas.

7 Moisés Vifias et al., Historia del cine mexicano, México, Coordinacion de
Difusién Cultural, Direccién de Actividades Cinematogrdficas-UNAM,
UNESCO, 1987.

8 Cfr. Luis Reyes de la Maza, El cine sonoro en México, México, Instituto de
Investigaciones Estéticas-UNAM, 1973, p. 89.
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En los inicios de 1930 viajo a la ciudad de México por re-
comendacion del doctor Espinosa, a fin de buscar la posible
contratacion de un lote de peliculas de Paramount Films. Te-
nia escasas probabilidades de éxito, no solo por su juventud e
inexperiencia, sino por el rigido control que ejercian las dis-
tribuidoras norteamericanas sobre el material filmico, por lo
que dificilmente y a su conveniencia lo proporcionaban a los
exhibidores independientes. Pero la suerte, sefiala Espinosa
Yglesias, «esa suerte que lo debe acompafiar a uno siempre,
porque sin suerte no se pueden hacer las cosas», estuvo esa
vez de su parte. Al llegar a la Paramount lo atendid el sefior
Urbina —subgerente de la compafiia—; quien, pese a su in-
sistencia, se negd a entregarle el lote de peliculas que solici-
taba. Pero para su fortuna estaba también alli el gerente, «un
hombre de origen judio», al que seguramente convencid la
actitud del voluntarioso joven, pues dirigiéndose a Urbina
decidié el asunto: «¢No ve que este muchacho estd luchando
por lograr un contrato que necesita y que su padre se estd
muriendo? Vamos a hacer lo que €l pide».

El joven Espinosa logré conseguir asi «un lote estupendo
de la Paramount, con las siete mejores peliculas que tenian».
Entre ellas estaba Sombras degloria con José Béer (Bohr) y Mona
Rico, filme norteamericano que constituyd un extraordinario
éxito de taquilla. Se trataba de la primera pelicula estadouni-
dense hablada en espafiol. Hollywood, atento al potencial de
los mercados hispanohablantes y para superar las dificulta-
des que parecian amenazar a las cintas habladas en inglés,
«se ha decidido al fin a invadir el mercado mundial con sus
peliculas parlantes... los artistas José Béer y Mona Rico han
hecho la adaptacidn castellana de la cinta Blaze of glory... La
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compafiia que hacia la edicion inglesa trabajaba en el estudio
durante el dia; la que llevé a cabo la edicion espafiola traba-
jaba durante la noche...»* «Para este trabajo trascendental la
empresa contrato al arista argentino José Boer, que posee un
cabaret en Nueva York... Los actores... vienen a ser algo as{
como un popurri cosmopolita: cuatro mexicanos, dos argen-
tinos, dos espafioles, un italiano...»°

Sombras de gloria se estrend en Puebla el 16 de marzo de
1930, «ultimo dia que mi padre fue al cine. Habia tal cantidad
de gente que no se podia entrar al Variedades». A mi padre,
agrega Espinosa, se le ilumino el rostro pues el aconteci-
miento le causé una enorme satisfaccion. Por ello, ha conser-
vado siempre gratisima memoria de aquel estreno. El doctor
Espinosa Bravo fallecié poco después, el 31 de marzo de 1930,
antes de Semana Santa, tal como lo habia previsto.

El negocio cinematografico exigfa un duro esfuerzo del
joven aprendiz y su manejo no siempre resultaba bonanci-
ble. Si bien, por una parte, la exhibicion se expandia sensi-
blemente al ritmo de una demanda creciente, por otra parte
y a consecuencia de ello, el negocio enfrentaba una mayor
competencia cada dia, limitado entre otros factores por las
presiones de los distribuidores. Antes aun de la muerte del
doctor Espinosa, el 15 de febrero de ese afio, el sefior Jesus
Cienfuegos, «un vasco que se habia casado con una sefiora
muy ricar, inauguro en la ciudad de Puebla el Cine Guerrero.

29 Cfr. Reyes de la Maza, op. cit.; Adolfo Peimbert, Revista de Revistas, 15
de diciembre de 1929.

3 Cfr. Reyes de la Maza, op. cit.; Don Q, Cine Mundial, Nueva York, di-
ciembre de 1929.
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Un salon «bastante bueno», recién construido en los portales
de la Angeldpolis, del que la gente decia que pronto acabaria
con «el jacalon del Variedades».

Pero Espinosa Yglesias resulto ser, y asi lo demostro des-
de sus primeros tiempos en los negocios, un hombre em-
prendedor. La competencia, mds que desalentarlo, lo acica-
teaba. Pronto sustituyd aquel techo de ldmina levantado por
su padre que, cuando granizaba, armaba tal estrépito que
«los espectadores morian de miedo», por un techo de made-
ra, «como se usaba entonces», y eso sin suspender funciones,
aunque con algunos percances. Una tarde, antes de concluir
la funcion, cay6 un «chubasco muy fuerte», una seccion del
techo se vencid y un sector del publico «termind bafiado».

Serios problemas internos hubo de enfrentar y superar el
novel empresario para lograr el control del negocio familiar.
En €l habian trabajado siempre, en puestos de cierta enver-
gadura, dos empleados: Jorge Aguila y otro mds de apellido
Maldonado. Al quedar Manuel Espinosa al frente, Jorge Agui-
la, como segundo del doctor Espinosa Bravo, creyo tener de-
recho a manejar por su propia cuenta el circuito de los cines.
Solicitaba peliculas a su arbitrio, sin contar con que el joven
Espinosa no se amilanaba ante la revisién de documentos y
sabia buscar cifras con notable intuicidn: «un dia me encon-
tré con que en una semana habia que pagar mil 200 pesos
por seis peliculas que €l habia solicitado. Viadonde iban esas
peliculas y me di cuenta de que sélo se iban a exhibir en Cal-
pulalpan y otros pequefios pueblos...»

Espinosa hizo cdlculos y estimé que aquel lote no produci-
ria mds que 200 pesos, es decir, generaria una pérdida neta de
mil pesos. Reclamd, pues, a Jorge Aguila, lo que suscit una
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fuerte friccién entre ambos. Aguila envid su renuncia, pregun-
tando cudnto tiempo requeriria sus servicios para ponerse al co-
rriente y Espinosa respondid que podia retirarse de inmediato.
Esto trajo como consecuencia que la madre de Espinosa, dofia
Guadalupe, se llevara «una gran sorpresa» y, en el fondo, una
molestia y una preocupacion serias, pues Jorge Aguila le daba
seguridad en el manejo del circuito y le parecia indispensable.

Algo similar sucedié con Maldonado «quien también me
vela muy joven para encargarme del negocio». Cierto dia, se-
gutn recuerda, hablando por teléfono, a raiz de que no habia
acatado algunas instrucciones, Maldonado le colgé el apara-
to. Penso Espinosa que no podia tolerar semejante actitud de
parte de un subordinado y lo separd, por tanto, de su puesto.
En esa ocasion, sin embargo, dofia Guadalupe se disgustd se-
riamente con su hijo. El joven Manuel comprendio que era el
momento de tomar una determinacion y se la comunico a su
madre: podria escoger, o se iba Maldonado del negocio de los
cines o se iba €él. Finalmente acordaron mandar a Maldonado
a Oaxaca y Espinosa Yglesias asumid asi la responsabilidad
total de la empresa familiar, solo e independiente, actitud
que conservaria toda la vida.

No siempre acerté en sus decisiones, agrega, y su pro-
piajuventud e inexperiencia lo llevaron a cometer mds de una
equivocacion, aunque subsand los errores siempre que fue
posible. Rememora por ello la vez en que el Cine Guerrero
pudo ser rentado por la familia Espinosa. Tenia la intencion
de trasladarse a la ciudad de México para cerrar el contrato
«de una pelicula muy buena que tenian los hermanos Camus,
El cuarto de infanteria», pero como su madre queria que viajara
en camion se negd rotundamente a hacerlo. Gand la pelicu-
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la el sefior Cienfuegos y su exhibicion resultd un gran éxito.
Con ello paso la oportunidad de conseguir en arrendamiento
el Cine Guerrero, su principal competidor en Puebla, y du-
rante varios afios quedé por un lado el negocio de los cines de
los Espinosay por el otro el del sefior Cienfuegos.

Si bien el joven empresario fue logrando asentar poco a
poco el negocio familiar, también es cierto que la situacion eco-
némica de la familia Espinosa debid superar por algin tiempo
coyunturas dificiles. Esto sucedid, por ejemplo, cuando hubo
necesidad de tramitar la sucesion del doctor Espinosa Bravo,
yaque la familia no disponia de liquidez suficiente para el pago
del impuesto por herencias que se aplicaba en esa época. Acu-
dieron Manuely Ernesto Espinosa al Banco Nacional de Puebla
para solicitar un préstamo, pero el director les exigid, como ga-
rantia de los 14 mil pesos que precisaban, su equivalente en oro.

Un «golpe de suerte» les permitié resolver el grave proble-
ma. Estaba envigor lallamada Ley Calles, que habia desmone-
tizado el oro, y la situacion economica general era muy mala.
Desalentados, comentaron al regresar a casa las exigencias
del banco. Dofia Guadalupe los sorprendié. Ella habia guar-
dado en rollos, entre las galerias de las cortinas de su casa, los
180 mil pesos oro que el doctor Espinosa habia recibido por la
venta de la Compaiiia Telefénica de Comercio de Pueblay que,
desconfiando de los bancos, habia retirado a la muerte de su
esposo, antes de la promulgacion de la ley. Esta cantidad no
solo permitié que la familia Espinosa resolviera el problema,
sino que continuase con mds desahogo sus actividades.

El cine mexicano atravesaba por aquellos afios una épo-
ca que ha sido llamada «preindustrial». Una version de Santa
que por su calidad técnica y el sonido directo, se considera la
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primera pelicula sonora mexicana, con Lupita Tovar y Donald
Reed (Ernesto Guillén de verdadero nombre), actores mexica-
nos iniciados en Hollywood, y con musica de Agustin Lara, se
estrend en 1932 con buena fortuna. Algunos filmes posterio-
res, por ejemplo El compadre Mendoza (1933) o iVdmonos con Pan-
cho Villa! (1935), dirigidos por Fernando de Fuentes, parecie-
ron abrir un camino independiente al cine nacional, capaz de
satisfacer la demanda de un gran publico «con deseos... de oir
su idioma en las peliculas».3* La rdpida declinacidon del «cine
hispano» venido de Hollywood consolidaba esta oportunidad.

Pero, observa Pulido Islas, el posible crecimiento de una
industria cinematografica mexicana significé en su momen-
to una amenaza preocupante dentro de los mercados de habla
hispana para el cine de Hollywood. A efecto de detener la po-
sible embestida del competidor, «su arma favorita y de mayor
eficacia la constituyen las compafiias distribuidoras» de peli-
culas norteamericanas, a través de las cuales amenazan a los
exhibidores del pais con retirarles su dotacion anual y cance-
larles contratos o los obligan a cubrir la programacion «con
‘estrenos’ de procedencia extranjera» y, lo que es peor, tratan
de intervenir «directamente en la produccion nacional».

LA CRECIENTE COMPLEJIDAD DE LA INDUSTRIA

La situacion de los exhibidores independientes no era, pues,
sencilla en forma alguna. Espinosa Yglesias, por su parte, no

3t Cfr. Garcefa Riera, op. cit., pp. 77-86.
32 Alejandro Pulido Islas, La industria cinematogrdfica mexicana, México,
s.e., 1938.

51



52

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

cejaba en sus empefios de afirmar y engrandecer el circuito
familiar. A fin de aventajar en la competencia directa que re-
presentaba en la plaza el Cine Guerrero del sefior Cienfuegos,
«empecé a llevar a Puebla el Circo Puvillones que se presenta-
ba dentro del Cine Variedades y, asi, tanto con la proyeccion
de peliculas como las funciones de circo nos iba muy bien».

Mas la mirada de aquel inquieto y joven empresario de
provincia se aguzaba y comprendia, cada vez mejor, la impor-
tancia del largo plazo para cualquier negocio estable. Asi que
tampoco tardd en llevar a Puebla a los ingenieros Campos,
especialistas en el cdlculo de estructuras, con objeto de que
revisaran la gran mole del Variedades, piedra angular de su
empresa, que desde tiempo atrds le venia preocupando. Téc-
nicamente, sefialaron los expertos, «el teatro deberia estar en
el suelo» y no se explicaban «cdmo se habia podido sostener».
Se metid, por lo tanto, en obras y mando arreglar el inmueble
para que adquiriera seguridad y mayor prestancia.

Ya por entonces, sefiala Federico Heuer, los exhibidores
desempefiaban un importante papel en las orientaciones que
seguia la industria filmica. «Para librarse de la presion eco-
nomica que imponian los distribuidores de peliculas extran-
jeras, empezaron a organizarse los exhibidores mexicanos en
pequeiias cadenas locales y regionales». Este paso ya habia
sido dado por los Espinosa. Asimismo —sigue Heuer—, «a
fin de satisfacer los requerimientos en materia de exhibicidon
de los cines que controlaban, principiaron a financiar parcial
yadn totalmente a algunos de los productores en actividad».33

33 Federico Heuer, La industria cinematogrdfica mexicana, México, edicién
del autor, 1964.
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Manuel Espinosa, con la vista puesta en el futuro, pronto ha-
bia de aprovechar esta posibilidad.

Abundaban, anota Garcia Riera, los productores espora-
dicos que esperaban tener éxito econdmico con una sola cin-
ta. Por lo general se filmaba, no como parte de un plan de
produccion, sino para hacer «obras unicas, de aspiraciones
excepcionales». Probablemente estriba en ello que la década
de los treinta incorporara novedosas y diversas maneras de
hacer peliculas, «cierta frescura en un cine mds bien ingenuo»
cdnones que se repitieron después hasta el agotamiento y, sal-
vo por cierta mejoria técnica, en no muchos afios se convirtie-
ron en estereotipos gastados. Mientras tanto, en la primera
mitad de la década, la industria cinematogrdfica mexicana
adquirio un aire prometedor. «Si en 1932 fueron sdlo seis las
peliculas mexicanas realizadas», sumando exclusivamente
los largometrajes de ficcidn, «en cada uno de los cuatro afios
siguientes se hicieron veinte y pico: veintiuno en 1933, veinti-
trés en 1934, veintidds en 1935 y veinticinco en 1936...»34

Espinosa Yglesias supo aprovechar la oportunidad y en
breve empez0 a financiar a los productores, abriéndose asi a
otro sector del negocio cinematografico con una proyeccidon
inmediata hacia la formacion de una cultura filmica nacional.
En este sentido es de recordar su participacion en la cinta Alld
en el Rancho Grande (1936) «que fue la pelicula de la época que
mds publico atrajo dentro del cine mexicano: actuaban en
ella Esther Ferndndez y Tito Guizar. Creo que si fue proyecta-
da 200 veces en el cine de Puebla, fueron pocas».

3+ Cfr. Garcfa Riera, op. cit., p. 81.
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Alld en el Rancho Grande fue, en efecto, un extraordinario
éxito taquillero de Fernando de Fuentes, director del filme y
también uno de sus productores. Era un melodrama ranchero
con abundantes canciones, quizd por primera vez una «for-
mula comercial capaz de convertir al cine mexicano en una
verdadera industria». Criticado desde un dngulo intelectual, ya
que entre otras consideraciones el filme estaba «salpicado de
detalles reaccionarios, claras indirectas en contra de la orien-
tacion dada por Cdrdenas a su gobierno», desde la perspectiva
empresarial que parte de una base pragmatica para sustentar
su inversion, los resultados fueron no sélo positivos, sino es-
pectaculares. Al fin y al cabo, Alld en el Rancho Grande resultd
ser «la primera cinta mexicana que merecio estreno en los
Estados Unidos con subtitulos en inglés, para todo el publi-
co...», amplio ademds los «llamados ‘mercados naturales’, o
sea, los de toda Latinoamérica y el de la poblacion hispanoha-
blante...» y, como si fuera poco, permitio que la fotografia de
Gabriel Figueroa ganara «el primer premio internacional para
el cine mexicano en el festival de Venecia de 1938...»3

Espinosa, de hecho, con su apertura hacia el sector de la
produccion cinematogrdfica demostré que habia aprendido
rdpidamente la importancia de prever y adelantarse a los ajus-
tes y cambios que se anunciaban a su alrededor. Descubrié en
este aspecto, ademads una estrategia efectiva que pronto ensa-
yo y nunca dejo de aprovechar: la conveniencia de los viajes,
asi fuesen rdpidos, a los sitios donde florecia el negocio. Esto
lo ubicaba mejor en el contexto real y mundial y lo ayudaba a
anticipar el mafiana de su propio dmbito.

35 Ibid., p. 86.
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Carlos Niebla, presidente de la Metro Goldwin Mayer en
México, lo invité a Nueva York. «Lo que mds me sorprendio de
esta experiencia fue darme cuenta de la desproporcion exis-
tente entre la industria del cine norteamericano y la nuestra.
Yo pensaba que el circuito de cines que teniamos en Puebla
era muy importante, pero... me enteré que todas las ganan-
cias de todas las peliculas que la Metro Goldwin Mayer obte-
nia en la Republica Mexicana no alcanzaban ni para pagar la
tercera parte del costo promedio de una pelicula norteameri-
cana». «Con el tiempo, esto me ha hecho reflexionar acerca 55
de la ignorancia que se tiene acerca de la economia mundial
en las poblaciones pequefias... Lo que motiva esto es la falta
de experiencia». La comparacion resulta importante ante la
doble tendencia: de la industria estadounidense por conquis-
tar mercados a nivel mundial, por una parte; y de la mexicana,
por resistir y consolidar un espacio propio.

TRANSICION Y NUEVOS TIEMPOS

Habia llegado el afio de 1938. Se avizoraba el final del régi-
men presidencial de Ldzaro Cdrdenas y, aunque las medidas
de la administracion federal en turno se habfan quedado en
la sindicalizacion de los trabajadores de la industria cinema-
tografica y la implantacion legal de tiempos minimos de pan-
talla para las peliculas mexicanas (bastante lejos de la nacio-
nalizacion de la que se habia hablado), la clase empresarial
veia con entusiasmo la cercania del cambio y «buscaba un ré-
gimen que colocara como su mdxima prioridad la expansion
de la economia mexicana antes que las inestables y mds bien
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peligrosas nociones de ‘justicia social’ y ‘lucha de clases’».3°
Localmente, en el espacio donde Espinosa se desenvolvia por
aquellos afios, las marejadas politicas habian sido, al parecer,
dejadas atrds. La burguesia regional habia confluido desde
un afio atrds en el apoyo al nuevo gobernador poblano, Maxi-
mino Avila Camacho, que garantizaba la pacificacién y una
mayor estabilidad econdmica, y ofrecia mejores oportunida-
des al capital estatal y a su desarrollo.3”

Tras la inquietud que habia reinado en la zona durante
la década de los veinte, cuando entre otros graves aconte-
cimientos se desarrolld en Puebla una sangrienta lucha en-
tre los miembros de la Confederacién Regional de Obreros
Mexicanos (CROM) y los agraristas, lo que ocasiond fuertes
repercusiones desestabilizadoras en el escenario politico de
la entidad, asi como problemas sin fin dentro del poder fe-
deral para controlar la region y conseguir el dominio de los
poderes locales y estatales, «destaca el hecho de que, a pesar
de los procesos de centralizacion e institucionalizacion poli-
ticas de los afios treinta, el sistema politico mexicano todavia
dejaba espacios para el surgimiento de poderes regionales
que pudieran mantener una autonomia considerable...»3®

38 Cfr. Carl J. Mora, Mexican Cinema: Reflections of a Society, 1896-1988,
edicidn revisada, Berkeley, University of California Press, 1989.

37 Wil G. Pansters, «El cacicazgo avilacamachista en Puebla, 1937-1973.
Apuntes para su historia», en Virginia Guedea y Jaime E. Rodriguez
(comps.), Cinco siglos de historia de México, memorias de la vi1 Reunién
de historiadores mexicanos y norteamericanos, México, Instituto de
Investigaciones Dr. José Maria Luis Mora, University of California, Ir-
vine, 1992, t. I, p. 402.

38 Cfr. Pansters, op. cit.
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El caso es que, entre principios de los afios treinta y el perio-
do presidencial de Manuel Avila Camacho (1940-1946), se ges-
t6 el ascenso y consolidacion del cacicazgo avilacamachista en
el estado. El hombre fuerte de la regién era Maximino, herma-
no mayor del futuro Presidente, y gobernador de Puebla entre
1937y 1940. La familia habia conquistado su posicion de poder
por efecto de su participacion militar durante la Revolucion (a
diferencia de otros cacicazgos regionales, como el de San Luis
Potosi, que tenian raices mds profundas, desde el siglo x1x).
Los Avila Camacho provenian de Teziutldn, en la sierra norte
de Puebla, y no tenian una posicion econdmica sobresaliente.
Maximino fue arriero, vaquero y comerciante, antes de hacerse
militar. Como militares, los Avila Camacho aparecieron politi-
camente vinculados a laleyy el orden. Por ello no es de extrafiar
que la sociedad acomodada local viese en ellos una alternativa
plausible frente al caos que caracterizo a los afios veinte.

En efecto, Maximino recibié desde 1931 presiones de gru-
pos politicos y empresariales para figurar como candidato a
gobernador. Sin embargo, el mayor de los Avila Camacho de-
cidio avanzar mds en su politica de alianzas antes de propo-
nerse llegar a la gubernatura. En cierta medida esta posicion
la alcanzé como un fruto de su elevacion como figura politica
regional, emparentando con empresarios prominentes (por
el matrimonio de su hijas), reforzando sus lazos con el sumi-
so movimiento laboral de la crRoM, con la Iglesia, asi como
con la prensa local. Uno de sus puntos de apoyo en ese proce-
so fue su conocido compadrazgo con el influyente empresa-
rio William O. Jenkins desde mediados de los afios veinte.

El gobierno de Lazaro Cdrdenas respetaba, por causas de
hegemonia nacional, el cardcter autoritario de la gubernatura
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de Maximino. Si bien esta alianza contradecia parcialmente
la orientacion popular del programa federal, daba a cambio
estabilidad a la regidn. En tal forma, en 1938, Manuel Espi-
nosa comprendid que las circunstancias se volvian propicias
para los negocios. El joven empresario cinematografico ma-
duraba rapidamente en el manejo de sus empresas. De modo
que, apoyado por el éxito que seguia obteniendo el Variedades,
«tuve la idea de hacer otro cine...» Y aclara el propio Espinosa:
«... es que cuando uno inicia un negocio y ve que éste va bien,
automdticamente trata de expandirse lo mdximo posible».
Pensamiento crucial en su trayectoria de hombre de empresa
que explica y preside, en buena parte, su constante impulso.
Los Espinosa empezaron a buscar terrenos para construir una
nueva sala. Paralelamente, y sin que ellos lo supieran, el em-
presario poblano Gabriel Alarcén hacia por su lado lo mismo.
El flujo de espectadores que ofrecia la creciente Angeldpolis
era alentador. El hecho es que «Alarcon decidio construir en
la Avenida Reforma (el Cine Reforma) y a mi se me ocurrid
que nuestro nuevo cine deberia estar junto al Variedades».
Mis hermanos, acota Espinosa, consideraron un error,
«una burrada» tener dos cines juntos. Sin embargo, con pers-
pectiva realista y ya para entonces un agudo sentido critico
de los negocios, agrega: «Pero habia varias razones para que
yo quisiera hacerlo asi: posefamos un terreno junto al Varie-
dades y no contdbamos con tantos recursos como para des-
perdiciarlos comprando otro terreno; ademds, si habia com-
petencia, los cines se podian comunicar interiormente con
facilidad y el publico podia entrar a ver cuatro peliculas por
el mismo precio». La estrategia resultaba no s6lo novedosa,
sino audaz, para aquel momento. Es mds, reflexiona Espino-
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sa, «yo acababa de estar en Broadway y poseia una vision nue-
va del negocio cinematogréfico».

Sabia, ademds que algo significativo debia hacer a la bre-
vedad posible para fortalecer su presencia en la industria del
cine. Aunque la coyuntura general parecia favorable para la
empresa familiar, se entreveia igualmente un crecimiento ame-
nazador de la competencia. No era sélo el caso de que Gabriel
Alarcén construyera un nuevo cine en Puebla, en sociedad con
el conocido y poderoso financiero residente en la Angeldpolis,
William O. Jenkins, sino que se habia enterado de que el pro-
pioJesus Cienfuegos, duefio del Cine Guerrero, habia acudido
también con este inversionista a fin de solicitarle un préstamo
para construir cines en Veracruz, Jalapa y Orizaba.

Jenkins era un personaje bien conocido en Puebla y sus
alrededores. Hacia ya afios, siendo consul norteamericano en
la ciudad, habia sido secuestrado —por alguna faccion revo-
lucionaria decian algunos o autosecuestrado decian otros—,
causando un conflicto delicado al gobierno de Venustiano
Carranza con el gobierno estadounidense.3? Al paso del tiem-
po, el ex-consul habia logrado amasar una fortuna conside-
rable. Sus inversiones industriales, bdsicamente en el sector
textilero en el cual se habia iniciado largos afios antes y en

39 El tema del secuestro del cénsul Jenkins ha sido analizado por diversos
investigadores, sin que entre ellos exista acuerdo pleno sobre sus cau-
sas. Puede consultarse, por ejemplo, la obra del historiador John Wo-
mack, Zapata y la Revolucién Mexicana (México, Siglo xx1 Editores, 1969),
o bien, la tesis de doctorado de Alvaro Matute Aguirre, Las dificultades del
nuevo Estado: 1917-1920 (México, Facultad de Filosofia y Letras-UNAM,
1990). De mds reciente aparicion es la novela de Rafael Ruiz Harrell
sobre el tema: El secuestro de William Jenkins (México, Planeta, 1990).
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el agroindustrial, por medio de la adquisicién de haciendas
arruinadas en las contiendas de la época; su participacion en
el sector financieroy en el de bienes raices, a través de la Com-
paiiia de Inversiones de Puebla, por ejemplo, o en el bancario
con el Banco Mercantil de Puebla y sus ligas con el Banco de
Comercio de la ciudad de México, lo convertian en una figura
de posicion notable en la Angelépolis.

Por otro lado, su compadrazgo con Maximino Avila Cama-
cho protegia sus inversiones desde tiempo atrds y seguramen-
te le ayudaria ahora mds que nunca a consolidar su enorme
acervo y a incrementar sus negocios. Los Espinosa no ignora-
ban quién era Jenkins y la fama que tenia. «En mi casa ya cono-
clamos el sefior Jenkins porque €l y mi padre jugaban ajedrez.
Pero mi padre nunca hizo negocios con €l, quizds porque el
seflor Jenkins tenia fama de ser muy duro». Efectivamente, los
comentarios que corrian en Puebla acerca del poderoso em-
presario eran poco favorables. Se criticaban sus estrechas rela-
ciones con el poder, se recordaba la historia nunca aclarada del
turbio secuestro, pero tal vez lo que mas se repetia era que ha-
bia acumulado su gran capital explotando a los demds, pagan-
do malos salarios, traficando azucar, adquiriendo hipotecas a
precios irrisorios. De esta manera, se aseguraba, habia obteni-
do las numerosas haciendas de las que ya era propietario.

En suma, Jenkins era una figura detestada por los mds e
inusual en el medio que lo rodeaba. Su formacion sajonay ori-
gen protestante determinaban en buena medida un comporta-
miento extrafio a la tradicidn y «buenos modos» de la catélica
sociedad local. Aspero, aun consigo mismo, austero y traba-
jador; salido prdcticamente de la nada por su propio esfuerzo

—oriundo de Tennessee, en 1904 era mecdnico en una fdbrica
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de calcetines de la Angelépolis—,* en circunstancias dificiles
y hostiles para él, pero con un implacable sentido de los ne-
gocios y hacedor de una gran fortuna, sin conmiseracion para
amasarla, es decir, un individuo triunfador al modo norteame-
ricano, lo cual era equivalente al despiadado empresario que
percibia una buena parte de la sociedad poblana, perspectiva
que ha perdurado largo tiempo en territorio nacional.

Lo que Espinosa Yglesias pudo también precisar en este
panorama fue el cada vez mayor interés que Jenkins demostra-
ba por participar financieramente en el negocio del cine, con
lo cual podria convertirse en breve en un temible competidor.
Asi que, ya que de algin modo lo conocia, y sopesando las po-
sibilidades que quizd se pudieren abrir para la empresa fami-
liar, hizo acopio de dnimos y decidié acudir a €. Lo visité poco
después que Jesus Cienfuegos y los resultados de la entrevista
resultaron mds que memorables para los participantes.

Con sus propias palabras, narra Manuel Espinosa el en-
cuentro: «... mi hermano Ernesto y yo fuimos a ver al sefior
Jenkins en la casa que entonces rentaba a los sefiores Conde,
una familia muy prominente de Puebla que quedd en la banca-
rrota. Recuerdo que estibamos de pie frente a él y en ningtin
momento nos invitd a sentarnos. Se limitd a preguntarnos
qué queriamos». Atento a la imagen del financiero norteame-
ricano, acota: «<En Puebla decian que se asociaba con alguien
y después se quedaba con los negocios. Esto a mi nunca me
lo mostré. Durante todo el tiempo que duré nuestra sociedad,
hasta su muerte, se porté siempre muy bien...»

4 Cfr. Matute Aguirre, op. cit., p. 79.
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Encuentro significativo: ademads de los resultados favora-
bles concertados en la entrevista, la reunidn ligd en forma pe-
renne a Jenkins y a Espinosa. El establecimiento de una soli-
day conveniente relacion de socios residid, en buena medida,
en el descubrimiento que cada uno hizo del otro. La aguda
mirada de Jenkins seguramente percibio en el joven y volun-
tarioso empresario local una capacidad poco usual, y en ver-
dad inusitada en su medio, de proyectarse hacia horizontes
superiores. Aunque el poblano era autosuficiente y orgulloso,
pronto debio Jenkins columbrar la posibilidad que le ofrecia
tener un socio despierto, confiable y al mismo tiempo con
iniciativa propia: quizd el mejor apoyo que podia encontrar
para el manejo y desarrollo de muchos de sus negocios, que
rebasaban su capacidad de control directo.

Espinosa explico al ex-cdnsul que deseaban asociarse con
¢l para fundar una empresa cinematogrdfica (Ultracinemas
de México), pero carecian de recursos. Jenkins no se inmuto,
«dijo que le parecia muy bien y decidimos hacer una pequefia
compaiiia, €l con 25 mil pesos y nosotros con otros 25 mil.
Y nos presté un millén 200 mil pesos. Cuando le pregun-
tamos a quién deseaba poner al frente de la compaiiia, dijo
que a nadie, pero finalmente designé como comisario al se-
flor Manuel Cabafias Pavia». Poco después, al acudir Manuel
Espinosa Yglesias y su hermano Ernesto a recoger parte del
préstamo para iniciar la construccidén de un nuevo cine, el
norteamericano les entregd de inmediato un cheque por 300
mil pesos. «Cuando le preguntamos qué teniamos que firmar
nos dijo: ‘Nada, si son capaces de tomar ese dinero, no son
hijos de su padre.’ Y asi continuamos toda la vida».
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Principi6 de esta forma una relacion de negocios durade-
ra y de gran respeto entre las partes. Para Espinosa Yglesias,
el financiero norteamericano representdé un modelo de tena-
cidad y astucia empresarial, y un apoyo, siempre calculado
pero siempre abierto, para su propio desarrollo.

La asociacion fructificé de inmediato. Aquel préstamo de
300 mil pesos que para sorpresa de los hermanos Espinosa,
tan facilmente otorgd Jenkins —«Ernesto y yo nos quedamos
muy destanteados porque estdbamos acostumbrados a tra-
tar con el Banco Nacional en donde los procedimientos para
un préstamo eran muy complicados y con el sefior Jenkins
vimos que no existia el menor obstdculo»—, se dedico a la
construccion del Cine Variedades en Guadalajara. Fue un
cine excepcional, comenta Espinosa, con un sistema de re-
frigeracidon que no poseia ninguna otra sala de la ciudad. Fue
construido en un local muy grande en la esquina de Judrez
y Ocampo, donde se erigia «un bello colegio de estilo colo-
nial». Por desgracia fue necesario tirarlo. El Cine Variedades
de Guadalajara que inauguramos en 1940 fue un gran éxito.
«El paso del progreso se aceleraba y la transformacion cobra-
ba victimas constantes».

Al poco, la nueva empresa rento en Toluca el Cine Coliseo.
Pero el asunto se complicod, ya que aparecio otro arrendatario
que promovio un juicio contra el arrendador. Como siempre,
Espinosa enfrentd el asunto con decision; con la ayuda de un
hdbil abogado, luché en tribunales para rescatar el uso de la
sala. Hubo, a la postre, un arreglo con el sefior Iracheta, el
otro arrendatario, y la empresa poblana logré quedarse con
el cine. «El Variedades de Guadalajara y el Coliseo de Toluca
fueron, entonces, las dos primeras salas cinematogrdficas
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que hicimos en sociedad con el sefior Jenkins. A partir de ese
momento continuamos con la expansion del circuito».

Asi se inici6 el vertiginoso crecimiento nacional de los ne-
gocios cinematogrdficos de Espinosa y su redituable alianza
con Jenkins. Puebla era ya s6lo una parte de sus amplias pro-
yecciones.



v

EL GRAN EMPRESARIO CINEMATOGRAFICO.
LA COMPANIA OPERADORA DE TEATROS

En el decenio de los afios cuarenta, el cine mexicano al-
canzo la que «en el futuro seria llamada época de oro...»#
es decir, algo mds de un lustro de un significativo desarrollo
industrial y comercial, el maximo alcanzado por pais latino-
americano en este siglo.

En gran medida la famosa «época de oro» se sustentd en
el aprovechamiento de los espacios dejados por Hollywood,
ante las prioridades que los productores californianos debie-
ron atender en los afios de la Segunda Guerra Mundial, y en el
apoyo norteamericano a la industria nacional derivado de la
alianza mexicana con los Estados Unidos en su lucha contra
el Eje (Alemania, Italiay Japon). México domino los mercados
hispanohablantes y su cine desplaz6 al argentino y al espafiol,
mientras paralelamente recibia ayuda en refaccion de maqui-
naria y materia prima —sobre todo pelicula virgen, cuya esca-
sez era notable dadas las urgencias bélicas—, a mas de impul-
sos econdmicos y asesoria de los estudios hollywoodenses.

#  Emilio Garcia Riera, Historia del cine mexicano, México, Secretaria de
Educacién Publica, 1986 (Foro 2000).
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La llegada de Manuel Avila Camacho a la Presidencia de
la Republica, en 1940, trajo al pais una «real estabilidad poli-
tica». Al parecer, el nuevo Presidente sumaba a los poderosos
y habia hallado, al fin, la esperada concordia: «... compare-
cen frente al balcon central del palacio de gobierno y a los
costados del Presidente los hombres que han forjado la his-
toria y la sobreviven: Plutarco Elias Calles y Lazaro Cardenas,
Pascual Ortiz Rubio, Abelardo Rodriguez y el mismo Adolfo
de la Huerta, protagonista de la ultima rebelion armada de
envergadura nacional del México posrevolucionario».+

Fueron aquellos afios el predmbulo de lo que, con el tiem-
po, se convertiria en el primer México nuevo y moderno del
siglo. Si bien la perspectiva nacionalista del desarrollo na-
cional se conservd, justificada esa vez por las amenazas de
la contienda mundial, las inversiones extranjeras se incre-
mentaron sensiblemente al amparo de un franco apoyo a la
empresa privada. La nueva administracion publica favorecio
la inversion y facilitd las vias del ascenso econdmico de los
hombres de empresa. Y si el indice de los salarios reales de
los obreros decrecid, la expansion industrial se aceleré (en
parte por el motivo anterior) y pronto trajo al pais un con-
siderable aumento del producto interno, no sélo industrial,
sino comercial y de servicios. Con ellos se produjo un franco
ensanchamiento de las clases medias urbanas, especialmen-
te en la ciudad de México.*

4 Carlos Martinez Assad, «El cine como lo vi y me lo contaron», en Ra-
fael Loyola (coord.), Entre la guerra y la estabilidad politica. El México de los
40, México, Grijalbo, 1990.

4 Ibidem.
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Iba cada vez mds gente al cine y se acostumbraba cada
vez mds a hacerlo. El publico estaba dvido, atento a las ul-
timas peliculas; se fabricaban suefios y los espectadores se
identificaban ingenuamente con ellos. La ideologia nacio-
nalista encontrd en el cine, por otra parte, un buen cauce de
expresion y difusidn. Surgieron figuras de gran personalidad
en las pantallas mexicanas, avisando ya el «cine de estrellas»
y sus futuros mitos; los géneros cinematograficos (melodra-
mas rancheros, comedias nostalgicas, parodias cantinfles-
cas, dramas urbanos y familiares con sus nuevas vertientes
arrabaleras) se afirmaron, sin perder todavia su frescura. El
avance industrial permitid, en fin, que «la mayoria de las pe-
liculas» alcanzara una mejor «solidez estructural y formal».#

En Puebla, Manuel Espinosa Yglesias se encontraba de-
dicado a las actividades del negocio cinematografico. El afio
de 1940 habia sido un periodo definitorio para él. Habia con-
traido matrimonio con Amparo Rugarcia, una bella joven de
la sociedad poblana, a la que habia conocido desde la adoles-
cencia, y quien habia de convertirse en la compaiiera de toda
su vida; por lo que se referia a la empresa familiar él, con su
hermano Ernesto, habia concluido la construccién del Cine
Coliseo, aledafio al tradicional Variedades, pero con ello se
habian agotado los fondos de la herencia paterna. Asomaba
asi la tendencia clara a invertir hasta el ultimo ahorro, a fin de
incrementar el capital de la familia, y ain a costa de la pospo-
sicion del desahogo y consumo inmediatos. De tal coyuntura,

44 Moisés Vifias et al., Historia del cine mexicano, México, Coordinacion de
Difusién Cultural, Direccién de Actividades Cinematogrdficas-UNAM,
UNESCO, 1987.
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sin embargo, Manuel Espinosa habia sacado notable ventaja,
al lograr asociar firmemente a la familia Espinosa Yglesias
con el financiero Jenkins. Tras convencer al norteamericano,
habia dado valor suficiente a las salas de cine poblanas para
aportarlas a Ultracinemas de México, s.A. (sociedad andnima
en la cual Jenkins poseia una alta mayoria accionaria), a cam-
bio del 50% de las acciones de esta empresa, propietaria de
los dos cines con nombres iguales a los de las salas poblanas,
aunque en distintas plazas, que también manejaba Espinosa:
el Cine Variedades de Guadalajara y el Coliseo de Toluca.

Espinosa Yglesias sabia que la falta de recursos liquidos
disponibles prdcticamente lo dejaba en manos de su podero-
SO socio norteamericano, pero con gran objetividad se daba
cuenta de que mientras €l se encargara de manejar las empre-
sas en las que estaban asociados —y triunfar en ellas—, no
solo se encontraba en la posicion ideal para aprovechar ne-
gocios y circunstancias o cubrirse de las adversidades; sino
que, ya como titulares de las acciones de Ultracinemas, los
Espinosa Yglesias habian abierto las puertas que les permitia
ser pares en sus relaciones con el socio y aumentar significa-
tivamente, a futuro, las bases para el sélido acrecentamiento
de su patrimonio.

De hecho, quizd fue esa la primera de una serie de inter-
cambios y negociaciones financieras, a veces muy complejas,
pero siempre licitas, aunque poco transparentes para el pro-
fano, en las que Manuel Espinosa resulto ser un consumado
maestro. No solo cabe explicar tales operaciones por su «bue-
na suerte», a la que €l con frecuencia las ha atribuido, sino a
una paradojica conjugacion de prevision y audacia y a una in-
tuicion sorprendente para esperar los momentos adecuados,
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trabajando infatigablemente. Resultaron ser su mejor estra-
tegia y la clave que posiblemente puede explicar, en los afios
subsecuentes, el vertiginoso crecimiento de su fortuna.

CAMBIOS IMPREVISIBLES

La situacion de Espinosa Yglesias resultaba, en aquellos mo-
mentos, un tanto peculiar. El otro socio de Guillermo JenKkins,
el empresario Gabriel Alarcon Chargoy, con su Cine Reforma
de la Angelodpolis, no tenia contratos de peliculas. El competi- 69
dor principal, el sefior Jesus Cienfuegos, con sus cines en Pue-
bla, Veracruz, Jalapay Orizaba, poseia mds fuerza que €l para
la contratacidn, aunque estaba fuertemente endeudado con
el financiero norteamericano. La familia de Espinosa Yglesias,
por ultimo, asociada también con Jenkins, tenia la fuerza de
su circuito, mds la de los cines en Guadalajara y Toluca.

Estando asi las cosas, por indicaciones explicitas de Gui-
llermo Jenkins, Manuel Espinosa se puso en comunicacion
con Jesus Cienfuegos y Gabriel Alarcon. Se trataba de que, de
alguna manera, se le facilitaran peliculas a este dltimo. Vi-
sitd a Cienfuegos; éste no se mostro dispuesto a atender la
peticion de ceder material a Alarcon, pero hizo ademds una
propuesta imprevista, sorprendente para Espinosa Yglesias,
que lajuzgo inaceptable: unirse con él y enfrentarse juntos al
norteamericano, ya que «nos presta dinero a altos intereses
para quedarse con los cines y ddrselos a sus hijos».4

4 Las citas sin pie de pdgina especifico se refieren a los apuntes y notas
dictados por Manuel Espinosa Yglesias a Vallarino en 1992; en esta
seccidn también se remite, en ocasiones, a versiones estenogrdficas
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«Mire usted —respondid Espinosa— su propuesta me pare-
ceinjusta, porqueno fueél quién nos busco, sinonosotrosaél...
Ademds, lo que usted pide no me parece inteligente, porque el
diaen quedon Guillermo seempiecearascarlabolsa, nosotros
no aparecemos...» Igual objetividad y pragmatismo lo llevaron
aapoyar, segun la sugerencia de Jenkins, a Gabriel Alarcon, el
otro socio del magnate norteamericano. Ante la incredulidad
de Alarcon, cuando «llegd conmigo, le dia escoger de dos lotes
de peliculas. Eligié uno de ellosy empezd a trabajar».

Sucedid, entonces, que los acontecimientos se precipita-
ron. Laviolencia aln sefioreaba las calles de la capital poblana
y un trdgico acontecimiento se volvié determinante para cam-
biar de manera inesperada la estructura del negocio familiar
de los Espinosa. La prensa se encargo de resefiar los hechos.
El 6 de enero de 1941, bajo los portales del centro, en la Ange-
l6polis, mientras el sefior Jesus Cienfuegos conversaba junto
a unas columnas con el sefior Samuel Kuridn, recibid varias
pufialadas de un desconocido, quien antes de herirlo mor-
talmente le deseo «Feliz afio» y después echo a correr. Si el
desalmado crimen conmociond a la urbe entera, a la familia
Espinosa Yglesias, cuya cercaniay conocimiento de la victima
era mayor, el ominoso asesinato la sacudié profundamente:
«...fuimos a verlo al hospital y posteriormente acudimos a su
entierro. Realmente nos sentimos muy mal».

Muchos rumores se esparcieron por la capital poblana.
Se repetia, por ejemplo, que el sicario habia sido enviado por

de conversaciones entre Manuel Espinosa Yglesias y su hija Amparo,
[N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I.10.c[1, caja 13; exp. I1.A.4/1, 3

Y 4, caja 40].
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un importante funcionario estatal en connivencia con gen-
te de dinero y muchas influencias. Aunque Manuel Espinosa
trataba de infundir tranquilidad a su familia, no podia evitar
que una sensacion de opresion y desasosiego lo envolviera.

Poco después, Espinosa Yglesias debid acudir a entre-
vistarse con un funcionario local por el trimite de pago de
unos impuestos. Se suscitd una agria discusion. Y el funcio-
nario profirid una terrible advertencia: «Yo a usted me lo echo,
como a Cienfuegos».

Con todo y su dnimo templado, la amenaza logré atemo-
rizar a Manuel Espinosa. Su esposa Amparo esperaba, ade-
mds, a su primera hija. De modo que con su hermano Ernes-
to, el mds ligado a €l en el negocio cinematografico, decidio
viajar a la ciudad de México: «... Nos hospedamos en el Ho-
tel Imperial, para ocultarnos y cuidarnos de que la amenaza
en nuestra contra pudiera ser cumplida. Pero ni Amparo ni
yo, éramos miedosos. Asi que esperdbamos que Ernesto y su
mujer estuvieran dormidos y nos ibamos a El Patio, de caba-
ret, y a llevar una vida comun y corriente».

Efectivamente, no era Manuel Espinosa Yglesias hombre
que pudiera vivir escondido mucho tiempo. Al cabo de unas
cuantas semanas decidio regresar a la capital poblana. Su her-
mano Ernesto, muy nervioso, «queria vender todo e irse a vivir
a Los Angeles». Manuel no aceptd y Ernesto lo acusé de ser
«un ambicioso». Lo que Manuel hizo entonces fue comprar
un par de seguros, uno para su esposa y otro para su madre, y
retornar al lugar donde lo llamaban los negocios. En la Ange-
l6polis nacio ya, al finalizar el mes de abril, su primera hija.

A la postre, el asunto de la amenaza no tuvo mayores con-
secuencias. La intuicion de Espinosa Yglesias en ese sentido
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habia sido certera. Pero motivo que sus hermanos decidieran
finalmente retirarse del negocio de los cines: «En un prin-
cipio estdbamos en él todos —es decir, mi familia— com-
pletamente unidos. Sin embargo, después del asesinato de
Cienfuegos y de laamenaza en nuestra contra, mis hermanos
decidieron separarse...» El 27 de febrero de 1942 la familia
determind vender los cines a Jenkins.

Acudieron los Espinosa Yglesias con el financiero norte-
americano a proponerle la venta. Jenkins se negd a conside-
rarla, en forma rotunda, y explicé sus razones. El no podia
manejar sus inversiones cinematogrdficas solamente con un
asociado y al salirse los Espinosa del negocio lo dejarian en
esa situacion.

Empero, el norteamericano reformuld su negativa en otros
términos. Llamo6 a Manuel Espinosa Yglesias, que por sus
cualidades, ya comprobadas a esas alturas, era el socio que le
interesaba conservar, y le ofrecié un préstamo personal para
que liquidara a sus hermanos. Manuel comenté con ellos la
propuesta. Contra sus deseos, cuatro de sus hermanos acep-
taron de inmediato la liquidacion, «se qued6é conmigo sé6lo
Guillermo». «Sin embargo, mi hermano Ernesto continuaba
presionando y finalmente Guillermo se fue». Cuando asf su-
cedio, Manuel Espinosa entregd a su hermano Guillermo, por
su apego hacia él, «una cantidad cinco veces mayor» de la que
habia pagado a los demas. Es cierto que para esas fechas ha-
bia logrado capitalizar en parte del préstamo de Jenkins, mas
«de esta forma me quedé solo con el negocio de los cines».

En el curso de unos cuantos afios, entre 1938 y 1942, el
pequefio empresario regional se habia convertido en uno de
los socios principales de una cadena nacional de exhibicion,
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embrion de la que, en ese mismo decenio, se transformaria en
la mds importante cadena cinematografica del paifs. Su fami-
lia se habia quedado atrds, pese a que €l habria preferido que
continuase unida a su empresa. Le habia proporcionado, sin
embargo, un escaldn firme para un ascenso que desde enton-
ces debia basarse exclusivamente en su capacidad empresarial
y su voluntad.

UN GRATO PANORAMA LLENO DE ESPINAS

Durante la administracién de Avila Camacho, «el interés ofi-
cial por el cine fue una indicacién muy real de la importancia
que se le concedia»*® como fuente de legitimacion politica y ve-
hiculo de influencia ideoldgica. Muestra clara fue la fundacién
del Banco Cinematogrdfico, s.A., a principios de 1942, con un
capital pagado de 2 millones de pesos. Avila Camacho, acota
Carl J. Mora, «no crey6 oportuno dar al banco un subsidio ofi-
cial, ya que era su deseo que la industria privada se desarrollara
por sus propios esfuerzos». Pese a ello, sefiala el mismo au-
tor, el Banco Cinematografico recibié el apoyo de dependen-
cias oficiales como el Banco de México y Nacional Financiera
que participaron con el 10% del capital. El resto fue inversion
privada que aportaron cineastas, es el caso, por ejemplo, de
los hermanos Grovas; instituciones bancarias como el Banco
Nacional de México y diversos empresarios. Valga citar, entre
otros, a Lorenzo Cué y al propio William O. Jenkins.

46 CarlJ. Mora, Mexican Cinema. Reflections of a Society, 1896-1988, edicién
revisada, Berkeley, University of California Press, 198g.
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El Banco Cinematografico, apunta Garcia Riera, supuso
«una experiencia Unica en el mundo: ningun cine de ningtn
pais habia contado... con un banco como fuente crediticia ex-
clusiva... Gracias al Banco, el cine nacional ya no tendria que
financiarse, forzosamente, como lo habia hecho hasta enton-
ces, 0 sea, con anticipos por distribucion...»

Se establecieron en la década otras instituciones de gran
relevancia para las actividades del sector. Surgié la Cdmara
Nacional de la Industria Cinematogrdfica, uno de cuyos fun-
dadores fue Manuel Espinosa Yglesias; la Academia Nacional
de Artes y Ciencias Cinematograficas, a fin de estimular la
produccidn filmica y elevar sus niveles de calidad, y afios des-
pués, siempre con la idea de apoyar a la industria, el propio
Banco fue adquirido por la administracion pablicay se fundo
la Comision Nacional de Cinematografia.

A poco de haberse establecido, el Banco Cinematografico
creo la Grovas s.A. de c.v., compaiiia productora y distribui-
dora «que debia realizar un minimo de veinte peliculas anua-
les supervisadas por los asociados de Grovas».#” Eran éstos
gente como Juan Bustillo Oro, Fernando de Fuentes, Contre-
ras Torres, Mauricio de la Serna, Miguel Zacarias, Raphael
J. Sevilla, es decir, una buena parte de los mds prestigiados
productores y directores de la época. En el primer consejo de
administracién de la productora, «la mds poderosa empresa
cinematogrdfica de América Latina» —segun rezaba la pro-
paganda—, figuraba ya como vocal Manuel Espinosa.

4 Cfr. Garcia Riera, op. cit.
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El desarrollo y el porvenir de la industria parecian prome-
tedores. El cine mexicano, con su afortunada incursion a los
mercados hispanohablantes, aportaba una buena cantidad de
divisas al pafs. En 1941 nacieron firmas productoras capaces
de competir con la de Grovas: La Filmex de Simén Wishnack
y Gregorio Wallerstein, la Films Mundiales, la Posa Films de
Cantinflas, la Rodriguez Hermanos. Se obtuvieron grandes éxi-
tos en taquilla. Tras el triunfo arrollador de Ahf estd el detalle, Bus-
tillo Oro logrd otra marca de altas entradas con Cuando los hijos se
van. Pero las otras productoras también triunfaban en taquilla,
lo recuerdan peliculas como iAy, qué tiempos, sefior don Siman!, El
gendarme desconocido y iAy Jalisco, no te rajes!, entre no pocas mds.

Los esfuerzos y logros de la industria nacional se expre-
san en el rapido crecimiento de la produccion de peliculas; de
treinta y siete generadas en 1940, a sesenta y siete en 1945 y
ciento cinco en 1950, cima que fue disminuyendo poco a poco,
hasta llegar a la mitad, en el curso de los afios cincuenta.* De
hecho, la industria cinematografica alcanzé un tercer lugar
en importancia dentro de la industria nacional, con mds de 32
mil trabajadores en 1947, 72 compafiias productoras, 4 gran-
des estudios, incluidos los Churubusco, y con mads de mil 500
salas de exhibicion y unas 200 sélo en la ciudad de México.

Manuel Espinosa Yglesias habia entrado de lleno al sector
de la produccion de la industria cinematogrdfica. No descuida-
ba, sin embargo, su actividad central: la exhibicion. Y era aqui
donde se hacia mds notable la sujecion de la industria nacional

#  Federico Heuer, La industria cinematogrdfica nacional, México, edicién del

autor, 1964.
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a las politicas hollywoodenses que, con el respaldo de su go-
bierno, y pese a la aparente libertad concedida al cine mexicano
en los afios de la Segunda Guerra Mundial, controlaban de fon-
do los procesos de distribucion y, sobre todo, de exhibicion.#
Ante la presion constante con que distribuidoras maneja-
ban a los exhibidores, Espinosa Yglesias comprendié que la
unica manera de crecer en el negocio cinematogrdfico radica-
ba fundamentalmente en las buenas relaciones que pudiera
establecer con estas empresas: «... mi idea era obtener, a bajo
precio, las peliculas extranjeras. Primero se compraban las de
procedencia europea, porque en esa época no habia nadie mds
que las quisiera. Después venia la compra de las norteamerica-
nas, de compaiifa en compaiiia...» No convenia enfrentarse a
los eficientes y muy bien respaldados sistemas norteamerica-
nos, segin pronto observo el habil empresario nacional, sino
manejarlos: «... empezando por la (compaifiia norteamerica-
na) mads débil hasta llegar a la mds fuerte». Su idea era obtener
cierta prioridad, si era posible un control en la distribucion del
imprescindible material extranjero. Y sobre esta base, tener
la capacidad de «jalar pablico», o sea, en sus propias palabras,
«proyectarbuenas peliculas paraquelos cines sellenaran». Sélo
asi, descubrio Espinosa en breve, llegaria a obtener utilidades
suficientes para «poder subvencionar a productores mexica-
nos que hicieran peliculas de calidad y sin perder dinero».
Obtener el apoyo o, por los menos, un cierto margen de
maniobra, por parte de las distribuidoras norteamericanas,

49 Cfr. Seth Fein, El cine, el Estado mexicano y la politica exterior de los Estados
Unidos, University of Texas at Austin.
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era ciertamente dificil. En la historia del cine mexicano, las
mismas dependencias gubernamentales debieron ceder, en
mads de una ocasion, ante las negociaciones diplomadticas es-
tadounidenses o las presiones directas de sus distribuidoras,
en cuanto €stas sintieron que nuevas disposiciones politicas
oficiales ponian en peligro su posicion en el mercado cine-
matografico mexicano. Este siempre ha sido, de hecho, alta-
mente significativo para los intereses del pais del norte. No
solo por sus resultados econdmicos, que probablemente lo
hace el mds valioso de toda Latinoamérica, sino por el rango
cultural y de penetracion social que se otorga a la proyeccion
cinematogrdfica: la manera mds iddnea y pacifica para la di-
fusion ejemplar de un cierto modelo de vida, con sus ideas y
creencias, al vecino emergente.> El vinculo con el mercado
cinematogrdfico estadounidense —no debe olvidarse— in-
volucra a una porcion muy amplia de hispanohablantes,
principalmente en el sur de los E.U., que tradicionalmente
representan un «publico cautivo» para el cine mexicano de
exportacion, competidor de Hollywood en esa region, inclu-
so en la actualidad. Durante los cuarenta, en términos bastos,
las peliculas mexicanas obtenian la mitad de sus ingresos por
via de la exportacion (en contraste con las peliculas estado-
unidenses, que eran autosuficientes en el mercado nacional,
y podian exportarse a precios de dumping, pues practicamente
todo su ingreso adicional era ganancia).

s°  Cfr. Seth Fein, The Development of the Mexican Film industry and its inter-
national Context from the mid-193o0s to the 1950s, University of Texas at
Austin.
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Resultaba asi que a la conveniencia de los productores ho-
llywoodenses, y sus distribuidores, se podia sumar la interven-
cion diplomatica norteamericana, mds o menos directa, segun
el caso, con lo cual las distribuidoras se sentian con frecuencia
en la posibilidad de sefialar, a mds de las peliculas de estreno

—el porcentaje de estrenos de filmes estadounidenses siem-
pre ha sido arrollador (mds del go% en los afios treinta, mds
el 60% en los cuarenta)—, las fechas de exhibicion y aun los
tiempos de pantalla; cabe decir, en consecuencia, que practi-
camente Hollywood se encargaba de decidir la programacion
y los exhibidores nacionales debian contentarse con llevar a
sus salas, las peliculas que buenamente podian conseguir.5*

HACIA EL CONTROL DE LA OPERADORA

Desde sus primeros afios en el negocio, cuando atendia el cir-
cuito familiar, Espinosa Yglesias habia observado que podia
lograr algunas ventajas con las distribuidoras en la seleccidn
de peliculas disponibles, si ofrecia como elemento de nego-
ciacion mds puntos de exhibicion, mds salas para dichas peli-
culas. Entendid, pues, con esta referencia en sus manos, que
el medio mejor para establecer relaciones convenientes con
las compafiias norteamericanas y, a la postre, la nica via fir-
me para continuar y desarrollar sus actividades como exhibi-
dor, consistia en llegar a mds plazas, a mds puntos de exhibi-
cion, en fin, a manejar mds cinematografos. Y a ello se avoco.

st Cft. Fein, El cine, el Estado mexicano..., op. cit.
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Tuvo oportunidad de llegar a Torredn, Durango y Gomez
Palacio. Existian en estos lugares dos circuitos: uno de ellos
era propiedad de Isaul Martinez, en sociedad con Esteban Ro-
sas; el otro era del yerno de Isaul Martinez. Las tres salas que
éste poseia no tenian, ni como mucho, la categoria de las de
Martinez y Rosas, pero el yerno de Martinez las puso en venta
y de inmediato Espinosa Yglesias las compro. Con esas tres
salas populares entré a competir en las nuevas plazas. Isaudl
Martinez, por su parte, no queria vender; se sentia tranqui-
lo por un contrato de sus cines con la Metro Goldwin Mayer
y estaba seguro de sacar todas las ventajas a la competencia.
Vencieron la voluntad y el empefio de Espinosa Yglesias. Con
el apoyo de su circuito, extendido ya a varias plazas del inte-
rior de la Reptblica, y tal como habia previsto, logré al cabo
de poco tiempo el contrato con la Metro; entonces el socio
de Martinez, Esteban Rosas —un prominente maderero que
atravesaba una mala racha econdmica— aceptd venderle su
parte en la sociedad con Martinez. Luego, el propio Isatl Mar-
tinez hizo lo mismo. «De esta manera quedé con el control de
los cines de Durango, Torreén y Gomez Palacio a un precio
bastante cdémodo. Esta era la forma en que avanzdbamos en la
compra de salas cinematogrdficas, zona por zona del pais».

Ultracinemas de México y otras sociedades mercantiles,
de acciones, que se fueron constituyendo para estos efectos,
eran las compafiias que adquirian las nuevas salas cinema-
tograficas. William Jenkins, como financiero, aportaba el di-
nero para efectuar las compras y conservaba el control de la
mayoria de las acciones; Espinosa Yglesias concertaba y de-
sarrollaba las operaciones y, en la medida de lo posible, asig-
nando valores o capitalizando dichas operaciones, lograba
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también elevar su participacion directa, aunque minoritaria,
en la totalidad de la cada vez mds grande corporacidn cine-
matogrdfica que iban integrando.

En este proceso, la operacion definitiva, para que, con el
paso de los afios, ambos socios llegasen a tener el negocio ci-
nematografico mds extenso y poderoso del pais, fue sin duda
la adquisicidn del control de la Compaiifa Operadora de Tea-
tros y su posterior y arduo manejo.

En la Ciudad de México, la exhibicion cinematogrdfica se
habia transformado en los primeros afios de la década de los
cuarenta. Por entonces «el centro de la capital era el Regis.
Hotel, bafios, peluqueria, restaurante, cabaret y la famosa
farmacia. Unica al estilo ‘americano’, con counter de cafete-
ria... En las suites del hotel vivian o tenian refugios perma-
nentes los politicos mds importantes del pais. Los generales
que sobrevivian de la Revolucidn, los ricos mds mundanos.
En los bafios se juntaban los politicos con los que los querian
ver...»>> Un nuevo ambiente, mds «cosmopolita» y propicio
para el desarrollo cultural de masas, incluido el cine, se desa-
rrollaba en la ciudad de México.

Enesagrandey, peseatodo, provinciana capital, un <hom-
bre muy hdbil de origen judio» e «inteligencia excepcional»,
el sefior Theodore Gildred, no obstante a la competencia que
ofrecia un creciente nimero de salones de exhibicién —entre
ellos, los de la cadena llamada Primer Circuito y las salas de
los sefiores Horcasitas y Quintana—, decidio conformar una

52 Abel Quezada, «Antes y después de Gardenia Davis», México, Joaquin
Mortiz, 1991, citado en Asamblea de Ciudades, México, Instituto Nacio-
nal de Bellas Artes, 1992.
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cadena mds de cines. Con un capital modesto —millén y me-
dio de pesos— comenzd la operacion de la Compaiifa Ope-
radora de Teatros, s.A. (COTsA); Gildred «poseia el 25% del
capital, el Banco Cinematografico otro 25%; el sefior Jenkins
(por medio de la Compaiiia de Inversiones de Puebla, s.A.)
un 25% mads y, entre el Banco Nacional y Lorenzo Cué, que
representaba al Banco Capitalizador de Ahorro, un 12.5%
cada uno». Es curioso apuntar que, por su parte, la industria
cinematogrdfica de Hollywood fue en sus origenes, y casi en
su totalidad, una industria en manos de inmigrantes judios.

Gildred habia construido los cines Lido y Tepeyac, habia
rentado el Savoyy el Magerit, levantaba el Chapultepecy habia
disefiado el Lindavista para que diera realce al nuevo fraccio-
namiento de igual nombre que el propio Gildred promovia al
norte de la urbe, en rumbos por aquellos afios muy apartados
del trafago citadino, aledafio a la Basilica de Guadalupe.

Mas Theodore Gildred advirtié al poco, con gran pesar,
que el negocio de su cadena no progresaba, peor atn, perdia
dinero con sus salas ante la magnitud de la inversion realiza-
da; con sagacidad opto entonces por convencer a los duefios
de las otras cadenas que funcionaban en la ciudad, a fin de
que le rentasen sus cines. Asi «Operadora comenzd —sefiala
Espinosa Yglesias, que observaba con atencion y relacionaba
cuanto acontecia en el mundo cinematogrdfico— con los ci-
nes que €l (Gildred) habia construido unidos a los del Primer
Circuito y a los de Horcasitas y Quintana, construyendo, sin
duda, una red fuerte y de gran potencial».

Pese a los esfuerzos y a la habilidad de Gildred, y aun con
las nuevas salas incorporadas, la empresa continué arrojan-
do pérdidas de consideracion. Esta vez, el asunto inquieto se-
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riamente a Espinosa Yglesias. «<Me preocup6 entonces que (la
Operadora) se pudiera vendery que, si se enderezaba en otras
manos, tarde o temprano fuera para nosotros una amenaza
seria».>3 Comunico la zozobra a su socio, William Jenkins; le
hizo notar que en las plazas del interior de la Republica que
dominaba con sus cines, por ejemplo en la Angeldpolis, no
tenfa mayor competencia. Pero la «entrada a estas plazas de
una Operadora saneada y vigorosa —subrayo—, constituiria
un grave peligro».

Determinaron, en consecuencia, que el camino mds re-
comendable para continuar y asentar firmemente la expan-
sion de su corporacidn cinematogrdfica, debia dirigirse a la
obtencidn del control accionario de la Compaiifa Operadora
de Teatros. Los argumentos de Espinosa Yglesias y el hecho
de que los cines de la cadena capitalina —en su mayoria bien
localizados y construidos— podian facilitar una entrada ma-
siva al mercado de la ciudad con su enorme potencial, termi-
naron por dejar, tanto al financiero norteamericano como al
empresario poblano, definitivamente convencidos de la ur-
gencia y trascendencia de semejante operacion.

El problema mayor radicaba en que, a pesar de su mala si-
tuacion financiera, la Operadora no estaba en venta. Jenkins
tenia algunas acciones de la cadena, mas no el control. Estu-
dio Espinosa Yglesias las posibilidades que tenia paralograrlo.
Tras un examen detallado de la situacion, encontrd Espinosa

53 Cfr. Manuel Espinosa Yglesias, «Mi colaboracién al pensamiento
de México», en Carlos Véjar Lacave y Amparo Espinosa de Serrano,
El pensamiento contempordneo de México, México, Porrda, 1978 [12. ed,

19741, p. 158.
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que la operacion mds viable para alcanzar la mayoria accio-
naria de Operadora era una maniobra indirecta y dificil, pero
impecable: la compra de titulos del Banco Cinematografico,
S.A., todavia por entonces una institucion privada. Como di-
cha institucidn crediticia «tenia a suvez un paquete grande de
acciones de Operadora, adquirir el control del Banco impli-
caria automdticamente hacer lo propio con la Operadora». Se
matarian dos pdjaros de una sola pedrada. Guillermo Jenkins
poseia un buen nimero de acciones del Banco y contaba con
el apoyo de otros socios. De hecho, sélo le hacia falta una pe-
quefia cantidad de titulos para lograr la mayoria.

Sin embargo, parecia imposible encontrar un socio de la
institucion crediticia que quisiera vender. Tras muchas ges-
tiones, descorazonado pero sin cejar en el empefio, en una
de las dltimas entrevistas que concertd con los socios y cono-
cidos del Banco, Manuel Espinosa Yglesias acudid a visitar a
Jesus Grovas a su despacho, ubicado en aquella época en la
esquina de las calles de Arte y Lafragua de la capital. Grovas
preciso que, efectivamente, él poseia 200 mil pesos en accio-
nes de la institucion crediticia, y que su hermano Adolfo te-
nia otros 60 mil, pero también sefiald tajantemente que no
aceptaba oferta alguna y se rehusoé a vender, probablemente
debido a su comprension del esquema global en la mente de
Espinosay a sus propios planes de expansion.

«Salia yo, decepcionado, de su oficina, cuando la suerte

—esa veleidosa hada madrina que tan significativo papel juega
en la vida de los hombres—, se puso de mi lado».5 En el pasi-

s+ Ibid.
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llo del inmueble topé Manuel Espinosa con Adolfo Grovas, el
hermano, quien lo invit6 a acompafiarlo y pasar con él a su des-
pacho; avanzada la pldtica, después de un rato, decidieron salir
a tomar una copa al bar que estaba a la vuelta de la esquina.

En el curso de la charla comentd Adolfo Grovas que esta-
ba aburrido del Banco Cinematogréfico, negocio al que habia
entrado a instancias de su hermano, pero en el que no de-
seaba continuar. El momento fue crucial, Espinosa Yglesias
empujé su whisky a un lado y, con la frialdad y audacia de un
jugador de poquer, aproveché la coyuntura. Apost6 a Adol-
fo Grovas todo el dinero que llevaba en la cartera («tenfa mil
600 pesos»). Lo pierdo, le dijo, si no te pago el precio que ta
me pidas por las acciones del Banco. Adolfo sonrid; creyendo
que pedia lo imposible, solicité a Espinosa 8o mil pesos por
las acciones. Para su fortuna, recordd el poblano que tenia
depositada una cantidad que alcanzaba dicho importe en una
institucion bancaria no lejana del lugar, asf que, sin mads, se
hizo acompafiar por Adolfo Grovas a la sucursal del Banco de
Comercio que existia «en donde estd el hotel Maria Isabel»,
retiro el dinero de la cuenta y pagé de contado los titulos.

Al dia siguiente, Jesus Grovas protesto airadamente. Pro-
puso recomprar las acciones dando a Espinosa una fuerte
ganancia. Era demasiado tarde. Las acciones ya habian sido
enviadas a Puebla. Gracias a la gestidn de su socio, William
Jenkins habia logrado la mayoria en el Banco Cinematografi-
co. Se efectud la asamblea correspondiente y los nuevos so-
cios mayoritarios tomaron posesion.

No exagero, sefialaba después Espinosa Yglesias: «el en-
cuentro casual con el socio que me vendid ese pequefio paque-
te de acciones, fue uno de los eventos de mayor trascendencia
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en mi vida. Ahi nacieron las dos grandes cadenas nacionales
de exhibiciéon que después dominarian el mercado mexica-
no. Ahf se forjaron dos grandes fortunas que sin ese golpe de
suerte, quizd nunca hubiesen materializado».55

UN NUEVO TRABAJO Y UNA NUEVA
TRANSFORMACION RADICAL

La administracién de Manuel Avila Camacho, en su creciente
interés por el desarrollo del negocio cinematografico y de-
seosa también de conciliar los intereses que distanciaban
cada vez mds a los sectores de la industria, decidié comprar
los estudios Clasa Films al sefior Alberto J. Pani y el Banco
Cinematogréfico al sefior W. Jenkins.

Jenkins accedid y «nosotros pedimos a cambio que nos
vendieran las acciones de Operadora de Teatros». El trato se
cerrd en breve. COTSA no tardd en quedar, de esta manera,
bajo el control absoluto por el que tanto habia luchado Espi-
nosa Yglesias.

Durante 1944, cuando la cadena comenzd a funcionar
bajo la égida de su grupo, Espinosa Yglesias fue designado
comisario. Era gerente Carlos Carriedo Galvan y ocupaba el
cargo de subgerente el sefior Salvador Ornelas. Se aumentd
el capital de la compaiiia a 2 millones de pesos. Pese a ello,
transcurridos apenas seis meses, Operadora de Teatros habia
perdido gran parte de su capital y se hallaba en una situacion
dramatica. Espinosa Yglesias sabia la causa: la cadena tenia

55 Ibid.
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demasiados cines de estreno, su demanda de nuevas pelicu-
las era tan alta que se encontraba al borde de la quiebra.

Era necesario designar un nuevo gerente, pero nadie que-
rfa un puesto con tan pocas probabilidades de éxito. Manuel
Espinosa observaba con cautela la posibilidad de ocupar di-
cha gerencia, pero no acepto sino «hasta que Lorenzo Cué me
lo propuso». Jenkins, mds prudente, se opuso a que su so-
cio fuera nombrado para tal cargo: Espinosa Yglesias, como
ocurriria en otras situaciones decisivas, lo enfrentd y aplico
su propio criterio. Sin la Operadora —le recordo Espinosa a
Jenkins—, los cines del circuito en el interior del pais, no va-
len nada. Cualquiera que saque a flote la Operadora, rentard
y construird cines en toda la provincia y, como podrd mane-
jar las carteleras y seleccionar sus peliculas, esa competencia
nos arruinaria. Don Guillermo —advirtié Espinosa—, para
eso no se hubiera metido usted a hacer cines en México.

Jenkins acepto a regafiadientes. Conocedor de la sagaci-
dad del poblano, pero apretdndolo al mdximo, terminé por
consentir. No quiero que entres —dijo—, pero si aceptas y
fracasamos, en ese momento td y yo liquidamos todos los ne-
gocios y quedas como un tonto.

Los dias que precedieron a la toma de posesion de Espi-
nosa Yglesias como gerente de la Operadora fueron «en ver-
dad dificiles. Sabia que lo arriesgaba todo y estaba conscien-
te de que los momios estaban en contra mia». Una vez mds,
sin embargo, el magnetismo de la oportunidad empresarial
pudo mads que la tranquilidad de una vida familiar ya asegura-
da o la comodidad de las segundas posiciones.

Para empezar se neg6 a aceptar el sueldo de gerente. No
se trataba de una «chamba», expresd, sino de un favor, nada
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menos que el manejo de una compaiifa quebrada. Ajusto sus
emolumentos a los que antes percibia el subgerente, aunque
demand6 —eso si— un porcentaje en las acciones de la em-
presa y un apoyo total para las decisiones que tomara.

Dio entonces una vuelta completa al proceso de distri-
bucién y a las funciones de las salas de cine metropolitanas.
A los cines de estreno los mandé a «segunda corrida», y al
Lindavista, la joya de Gildred, lo mando a «piojo». «Esto
funcionaba de la siguiente manera: primero una pelicula se
estrenaba y pasaba a la ‘segunda corrida’; después de la ‘se-
gunda corrida’ las peliculas iban al circuito y cuando se ago-
taban en el circuito pasaban a ‘piojo’, es decir, a los cines de
menor categoria». Aunque Theodore Gilfred reclamo, seria-
mente irritado, Espinosa Yglesias se limitd a contestarle que
mientras €l fuera gerente de la Operadora, se haria lo que el
gerente decidiera.

La maniobra de Espinosa Yglesias causé una auténtica ba-
tahola. Respingaron los alquiladores, puesto que disminuia
la demanda de peliculas; saltaron los periddicos, al reducirse
el nimero de anuncios e inserciones, y aun no falté cronista
que lo sefialara como un incompetente «empresario de pue-
blo»;5% en general manifestaron su desacuerdo o extrafieza
los sectores de la industria y los muchos intereses, alrededor
de ellos, a los que de alguna forma afectaba la nueva progra-
macién. Los mismos socios de la Operadora se mostraban
temerosos ante la audaz maniobra.

s® El Duende Filmo, «Zapatero a tus zapatos», El Universal, 12 de noviem-
bre de 1944.
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Pero la estrategia de Manuel Espinosa, al bajar la deman-
da de los cines de estreno y los «alquileres desproporciona-
dos», logrd que las entradas de las salas repuntaranyy, al poco,
produjeran ganancias. De hecho, un triunfo cabal corono sus
esfuerzos. «El primer afio de operacion repuse las pérdidas
y todavia sobrd para pagar un dividendo de 15%; el segundo
afio reparti un 45%, y llegué a repartir un 9o% en afios pos-
teriores».

Fue una época de intensa actividad para Espinosa Yglesias.
Trabajaba incansablemente. A mds de atender los multiples
aspectos que implicaba la gerencia de la Operadora de Tea-
tros, y viajar con frecuencia a diversas plazas de la Reptblica,
los fines de semana —desde el viernes por la tarde— debia
acudir al Ingenio de Atencingo. Como se verd pdginas ade-
lante, esta responsabilidad habia surgido al ofrecer Espino-
sa Yglesias a su socio norteamericano una alternativa para
deshacerse de esta inversion a un precio razonable. Espinosa
organizo la compra sindicada del ingenio y se puso al frente
de la operacion. Todos los fines de semana supervisaba las
actividades de la produccion y la marcha del ingenio.

El periodo fue decisivo en la consolidacién de su fortuna.
Cuando, al cabo de dos afios, logrd coordinar con gran habi-
lidad la venta de Atencingo, con sus ganancias, tuvo oportu-
nidad de adquirir, entre otros efectos, las acciones que Loren-
zo Cué tenia en la Operadora de Teatros y sumarlas a las que
habia primeramente exigido para aceptar su nombramiento
de gerente. Ya era, pues, socio principal de COTSA y partici-
paba ademads en varias de las compafiias cinematograficas en
las que, siendo por lo general Jenkins socio mayoritario, se
apoyaban para continuar la expansion de la cadena, rentando,
adquiriendo o construyendo nuevas salas cinematograficas.
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TECNICAS PARA UN RAPIDO CRECIMIENTO

Amediadosdeladécadadelos cuarenta, lapresionylos muchos
requerimientos del trabajo llevaron a Manuel Espinosa Yglesias
yasu familia de la Angeldpolis a la ciudad de México. Operado-
rade Teatros saneaba sus finanzas de manera consistenteyaun
ritmo envidiable. No envano los conocimientosyla experiencia
de Espinosa se volcaban en ella: «la programacion que elabora-
mos en Operadora de Teatros era copiada de la Metro Goldwin
Mayer», o, por otra parte «...consegui que la publicidad, fuera
delacarteleradelos periddicos, la pagaran los alquiladores».

La labor ofrecia muchas aristas dificiles, aunque para el
empresario poblano metas y objetivos parecian estar muy
claros. «Era necesario proyectar buenas peliculas para que
los cines se llenaran... La gente no va al cine porque se le diga
que las peliculas son mexicanas, o europeas o chinas. Lo que
importa es que sean buenas obras y diviertan al piblico. Mi
idea era hacer buen cine y ganar dinero...»

En su momento, Espinosa Yglesias introdujo, ademds, al-
gunas modalidades que, afios después, cuando el negocio de
la exhibicion fue declinando, contribuyeron sustancialmente
a equilibrar los ingresos de las salas cinematogrdficas. Todo
se inici6 en uno de los viajes rdpidos que efectuaba al extran-
jero: asistio a la Theaters Owners of America Convention, en Los
Angeles, California; tuvo oportunidad de conversar con Char-
lie Skouras, administrador de una gran cadena de exhibicidn.
«Yo esperaba ver avances tecnoldgicos, pantallas maravillosas,
lentes, aparatos de cine, butacas. Pero me quedé sorprendido
porque no vi mds que candy counters».s”

57 Mostradores, exhibidores de dulces.
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Charlie Skouras le explico la razon. Le conto el caso de
la Fox West Coast que habia ganado 6 millones de ddlares
en un afio con la venta de golosinas. Se dio cuenta Espinosa
Yglesias de que en México esta veta del negocio no se habia
explotado. El problema estribaba en las concesiones para la
venta de dulces en el interior de las salas y el alto precio al que
los ofrecian los que se encargaban de llevarla a cabo.

Skouras le ensefio como manejaba el asunto: «Por ejem-
plo, las palomitas de maiz se venden por el olor, pero hay un
secreto: si el maiz se revienta a la temperatura adecuada se
producen veintiséis palomitas por grano; si no, sélo se pro-
ducen seis». Es preciso tener una maquina grande que revien-
te los granos adecuadamente; llevar las palomitas a los mos-
tradores, calentarlas ahi de nuevo y rociarlas con mantequilla
para que despidan un fuerte aroma. El publico las compra-
rd». «También es necesario ofrecer en los mostradores una
cantidad limitada de productos». No hay que olvidar que la
venta se hace en los cinco o diez minutos de intermedio de la
funcidn. «Y con las bebidas también es necesario poseer una
estrategia». Tener un refresco de cola y otro de naranja, y mu-
cho hielo picado. Como la mayoria pide su refresco helado,
lo que se vende es, mds que nada, hielo, un poco de jarabe y
agua. El negocio resultaba estupendo, como pronto compro-
bé Espinosa Yglesias: «Asi que yo vi todo esto en Estados Uni-
dos, lo introduje en nuestros cines con gran éxito». Y con ello
la perspicacia empresarial del poblano logré dar otro vuelco a
los habitos de la exhibicion cinematografica en México, otor-
gdndole una base mds amplia para su desarrollo econdmico.

Es conveniente destacar, empero, que el eje de las preocu-
paciones de Manuel Espinosa, como exhibidor, se enfocaba
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bdsicamente en la posibilidad de sus salas para atraer publi-
co. Muchas veces lo reitero: «... proyectar buenas peliculas
para que los cines se llenaran». Una anécdota resulta ilustra-
tiva: «... mi hermano Ernesto y yo vimos una pelicula titulada
La amada inmévil y nos encantd... El precio era un regalo». La
cinta se estrend en el cine Chapultepec de la ciudad de Méxi-
co, pero la gente no fue a verla. Las entradas de la primera
semana resultaron sensiblemente inferiores al promedio de
entradas de esa sala. «Ante esa situacion la retiramos de car-
telera... Hicimos (otra) prueba envidndola al Variedades de
Guadalajara y la gente no fue». A los dos dias, el filme fue re-
tirado sin esperar mds. En el cine hubo para él un pardmetro,
definitivo: la asistencia, el gusto del publico, llave maestra de
la taquilla. «Porque se puede tener un libro que inclusive haya
sido premiado y que, con base en €l, se haga una buena adap-
tacion cinematografica, pero si no toca el gusto del publico
éste no va al cine, simplemente porque no va». Su leitmotiv
resulta, asi, muy claro: «No podiamos proyectar malas peli-
culas en las salas buenas porque la gente no iba».
Paralelamente se ocupd, como pocos exhibidores lo han
hecho, por mejorar la calidad de sus salones cinematografi-
cos y la de sus instalaciones. Ese interés quedé documentado
en las pdginas que leyd, muchos afios mas tarde, ante la comi-
sion de Estudios Legislativos de la Cdmara de Diputados.s® Re-
cordaba, por ejemplo, los afios en que las peliculas mexicanas
no daban dinero en el interior del pais. La causa era simple:

58 Compafifa Operadora de Teatros, s.A., Boletin, junio de 1960, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY, exp. IT.A.3.a/1960-2, caja 36].
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los aparatos de sonido eran tan malos y las salas actsticamen-
te tan mal acondicionadas, que era imposible oir las peliculas
mexicanasy el publico urbano preferia ver las extranjeras para
leer los titulos. «La construccion de cines por los exhibidores
cambio este panoramanr, seflald Espinosa Yglesias satisfecho.

El ptblico merece comodidad e incluso lujo, apuntd tam-
bién en mds de una ocasion. Sus cuidados centrales se diri-
gian, asi, a los que €l consideraba «los intereses del ptblico».
En varios foros insistio en la necesidad de adoptar dicha pers-
pectiva: «... yo creo que lo primero que debe hacer una indus-
tria es preguntarse si estd sirviendo al publico, al que se debe,
de modo satisfactorio». O cuando, en la propia Cdmara de
Diputados, subrayo la importancia de la labor de la Operado-
ra de Teatros: «he de decir que sirve al publico como merece.
Para tal objeto, ha logrado atraer capitales hacia la exhibicion
para construir cines» y hecha la aclaracion de que su mercado
no era tan grande como el de los exhibidores de otros paises,
cOTsSA habia trabajado, no obstante: «dotando a la Republica
de salas tan buenas o mejores de las que existen en cualquier
parte del mundo».5

Efectivamente, los niveles a los que aspiraba Espinosa
Yglesias se median con los mds altos del mundo. Como afios
mds tarde lo probaria nuevamente en el mundo de la banca,
esa ambiciosa mirada le habia permitido esta vez, tras afios
de esfuerzo, hablarse de igual a igual con productores y distri-
buidores norteamericanos. De hecho, habia logrado culminar
lo que habia planeado desde mucho tiempo antes. Es perti-

59 Ibidem.



EL GRAN EMPRESARIO CINEMATOGRAFICO

nente sefialar, sin embargo, que era tal el poder de la industria
hollywoodense en el mercado cinematogrdfico nacional, que
las metas alcanzadas por el empresario poblano causaban a
veces el azoro de su propio socio, el financiero Jenkins. En sus
propias palabras, Manuel Espinosa Yglesias resume as{ esta
dificil transformacion: «Al inicio de mis actividades como ge-
rente de Operadora de Teatros recorria todas las compafiias
filmicas en busca de peliculas. Y no me hacian caso, no me
recibian, podria decir que casi me pateaban. Hasta que decidi
no salir mds de mi oficina y, dada la fuerza que para entonces
habia adquirido Operadora, tuve el gusto de hacer esperar a
todos los distribuidores, incluido el sefior (Jacques) Gelman,
que distribuia las peliculas de Cantinflas. Mi estrategia era
presionarlos, apretarlos para obtener mejores condiciones».

Pese a ello, probablemente su mejor estrategia residio
siempre en su atencion y deseo de escuchar al ptblico. «En el
negocio cinematogrdfico aprendi, desde muy temprano, que
no se pueden dar reglas, drdenes o decretos para que la gente
vaya al cine». Esa ensefianza bien aprendida y consistente-
mente practicada, le permitio decir afios después, cuando ya
habia dejado atrds sus tiempos de hombre de cine, refirién-
dose a Operadora de Teatros: «Creo que dentro de América
Latina, México fue en esa época el pais que mejor estructura-
da tuvo una cadena de cines».

54
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ATENCINGO:
UN MOMENTO EN EL CAMINO

En el curso de los afios veinte, William O. Jenkins logrd
consolidar un complejo agricola e industrial de enormes
proporciones en el valle de Izticar de Matamoros, en el estado
de Puebla, complejo al que por comodidad se le ha referido
simplemente como Ingenio de Atencingo. Hacia finales de
los afios treinta, este ingenio era el centro vertebrado de un
emporio productor de azticar que alcanzaba un volumen que
fluctuaba alrededor de las 30 mil toneladas anuales, con unas
123 mil hectdreas de tierra disponible para garantizar su su-
ministro, la maxima concentracion de tierra alcanzada algu-
na vez en el estado de Puebla.® Este nivel de produccién era
sOlo equiparable al de otras tres gigantes de la produccion
nacional en aquella época, los ingenios de El Mante en Ta-
maulipas, San Cristobal en Veracruz y Los Mochis en Sinaloa,
el mayor de todos. Entre los cuatro, controlaban una cuarta
parte de la produccidn nacional en 1922, proporcion que su-
bid hasta el 55% en 1934.%

6o David Ronfeldt, Atencingo. La politica de la lucha agraria en un ejido mexi-

cano, México, FCE, 1975, p. 22. Ronfeldt basa sus estimaciones en in-
formacion oficial del Departamento Agrario.

8t Horacio Crespo et al., «La industria azucarera mexicana, 1920-40. Es-
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Manuel Espinosa Yglesias llegé a ser el administrador
general del Ingenio de Atencingo entre 1946 y 1948, preci-
samente a raiz de la intencidn de Jenkins de deshacerse defi-
nitivamente del ingenio. Nunca tuvo Espinosa una vocacion
especifica para desarrollarse en el campo de la produccion
azucarera en un periodo —los cuarenta—, en que el negocio
de los cines seguia siendo el centro de sus preocupaciones.
¢{Como explicar entonces esta importante, aunque fugaz, par
ticipacidn de Espinosa Yglesias en Atencingo, participacion
tan alejada de su tendencia tradicional hacia la consolidacién
de sus actividades empresariales?

La respuesta parece encontrarse en la decision de Espino-
sa por saldar compromisos anteriores con su aliado, el Sefior
Jenkins, ayuddndole en la compleja empresa de deshacerse
de su extensa y conflictiva propiedad. A favor de esta hipote-
sis contamos con palabras del propio Espinosa en entrevista
con su hija Amparo: «... don Guillermo queria vender el In-
genio de Atencingo». «Si no tiene quien lo compre» —sefiala
Espinosa— «yo lo compro». Jenkins habria contestado, se-
gun esta version: «tu, tal por cual, (como vas a comprar?».52 Y
sin embargo, la transaccion se realizd, aunque con descuen-
to sustancial para Espinosa y con la participacion de otros
compradores en ella, principalmente Lorenzo Cué y Moisés
Cos{o.% La iniciativa general, sin embargo, debe interpretar-

1

tado y empresarios frente a la crisis. La cartelizacion del sector», Se-
cuencias, nim. 8, mayo-agosto de 1987, p. 78, cuadro 3.

6> Entrevista de Amparo Espinosa Rugarcia (en adelante AER) con Ma-
nuel Espinosa Yglesias, [N. del e: en CEEY, Archivo MEY, exp. I1.A.4/1,
34, caja40].

63 Véase una versién sobre los pormenores de la transaccién en Vallari-
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se como el saldo de una deuda pendiente, como un favor, de
Espinosa Yglesias hacia don Guillermo, como acostumbraba
Espinosa referirse a Jenkins. Antes de llegar a este punto, que
echa luz sobre las relaciones entre los dos empresarios, y que
nos permitira apreciar la breve gestion de Espinosa al frente
de Atencingo, tocaremos otros dos aspectos: la formacion
y desarrollo del Ingenio de Atencingo, por una parte, y, por
la otra, la lI6gica econdmica dentro de la industria azucarera,
su tendencia hacia la cartelizacién y control gubernamental
(iniciada en los treinta y cada vez mds evidente en los cuaren-
tay cincuenta) que contribuye a explicar sus vicisitudes. Esta
ultima tendencia estatizante, por lo demds no es ajena a la
falta de interés de Espinosa Yglesias por involucrarse mds ac-
tivamente en el negocio azucarero. Podemos advertir ya aquf
al continuo espectro de la estatizacion que —como signo de
la época— parece haber perseguido a Espinosa Yglesias en su
gestion de Atencingo, como en el negocio de los cines, que
hubo de vender al gobierno, y luego también, trdgicamente,
con la nacionalizacién bancaria.

LA CREACION DEL SISTEMA ATENCINGO

Como secuela de la Revolucion Mexicana, Puebla vivia una
situacidn tensa desde la primera década del siglo. Fuerzas
encontradas dominaban alternativamente el estado desde
el inicio de la Revolucidn. Hacia 1920, la capital habia
cambiado de manos varias veces: zapatistas, delahuertistas,

no, op. cit., capitulo 1v, p. 73, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.
1.10.c/1, caja 13].
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de nuevo zapatistas, constitucionalistas, obregonistas...
Los zapatistas habian realizado operaciones en este estado
desde muy temprano en el conflicto y habia desarrollado una
influencia duradera tanto en el terreno politico e ideoldgico,
como en el militar y econémico. Una zona muy afectada
por las incursiones zapatistas fue, precisamente, el valle de
Matamoros, region comprendida entre los rios Nexapa y
Atoyac. La situacion de estevalle, localizado entre las ciudades
de Atlixco —dominada por una intensa agitacidon sindical
entre obreros textileros— e Izticar de Matamoros y Chietla —
tradicionales regiones productoras de azicar desde mediados
del siglo x1x—, lo convirtié en una regiéon muy vulnerable
desde un principio. Asi, de los ocho ingenios que operaban
en esta zona en 1913, indica un importante estudio global de
historia de azticar en México coordinado por Horacio Crespo
en los afios ochenta, «la mitad estaban destruidos en 1922».%
Por su parte, David Ronfeldt, en su ya cldsico estudio sobre la
region seflala cdmo, con laviolencia de la Revolucion, fuerzas
rebeldes (fundamentalmente zapatistas) «...incendiaron los
trapiches, saquearon las haciendas y pusieron en fuga a los
terratenientes».® A diferencia de Morelos, sin embargo, en
este valle la destruccion del periodo revolucionario pudo
dejarse atrds en breve lapso ya que inicid «un proceso de
franca recuperacion con la constitucion como central del
viejo Ingenio de Atencingo».®

En efecto, el Ingenio de Atencingo no habia sido una ex-
cepcion a la regla en el valle de Izucar. Fue prdcticamente des-

84 Crespo, op. cit., t. I, p. I5I.
65 Ronfeldt, op. cit., p. 20.
6 Crespo, op. cit., t. I, pp. 150 ¥ SS.



ATENCINGO: UN MOMENTO EN EL CAMINO

truido por los zapatistas. Su propietario, Manuel Diaz Rubin,
como tantos otros, habia tenido que huir. No obstante, al
amparo del ejército constitucionalista, Diaz Rubin pudo re-
gresar a su propiedad en 1916 con la idea de ponerla de nuevo
a producir. A tal efecto tuvo que recurrir a un préstamo (para
rehabilitar maquinaria y realizar otras operaciones indispen-
sables), mismo que le fue otorgado por el entonces agente
consular estadounidense en Puebla, William Jenkins, uno de
los pocos en condiciones de hacerlo en esa época. Diaz Rubin
tuvo que dar como garantia hipotecaria el ingenio y las tie- 99
rras de labor de su propiedad, mismas que, al no cumplirse
los objetivos esperados, pasaron a manos del norteamerica-
no mediante un fallo judicial en 1921. Asf se inicio la forma-
cion del imperio de Jenkins sobre la zona de Atencingo. En
unos cuantos afios el sistema logro incluir las tierras de once
haciendas y otras propiedades menores totalizando las 123
mil hectdreas mencionadas mds arriba.®” Entre las porciones
claves para la formacion del complejo estaban: la antigua ha-
cienda de San Nicolds Tolentino, que pertenecio a Sebastidn
B. de Mier y Guadalupe Cuevas de Mier, con 17 mil 500 hectd-
reas; San José Victoria, de Abraham Ruiz, con casi 3 mil hec-
tdreas; San Guillermo Jaltepec y sus anexas San Cosme y San
Damidn, con 10 mil 675 hectdreas; asi como las haciendas
Colon, Rijo y Matlala en el municipio de Chietla, que ocupa-
ban un total de 35 mil 122 hectdreas, la porcion mds grande
del complejo.%®

67 Ronfeldt, op. cit., p. 22.

88 Crespo, op. cit., t. IT, p. 829. La informacién sobre estas transacciones
y otras mds estd tomada del archivo de la Secretaria de la Reforma
Agraria, en varios legajos, SRA, DGE, 48553, 46927, 46805, 46056-1.
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Este impresionante proceso de acaparamiento de tierra
hubiera sido inexplicable sin la pérdida de fuerza econdmica
del viejo sector oligarquico en el pais, por un lado, y la alianza
de Jenkins con el grupo politico mds poderoso en el estado,
el de los Avila Camacho, por el otro. En efecto, la coyuntura
creada por el conflicto revolucionario afect6 la produccion,
desarticuld el mercado y abaratd la tierra. Jenkins, de quien
podemos afirmar con certeza que tenia olfato privilegiado
para las oportunidades comerciales, decidid intervenir en el
convulsionado mercado agricola mediante la compra a pre-
cios castigados de las haciendas endeudadas. Jenkins pudo
realizar esta actividad de acaparamiento de tierra con fondos
provenientes de negocios anteriores, entre los que se incluia
la produccion textil, en su fdbrica de La Corona; asi como
la politica de préstamos a interés, que ya le habia redituado
ciertos lotes de tierra urbana y de bosque (como en Apatzin-
gdn), junto con otros establecimientos textiles menores.%
Los fondos tienen que haber sido cuantiosos. No unicamente
por la extension de las nuevas tierras (insistamos, decenas de
miles de hectdreas), sino por un aspecto adicional y decisivo,
la politica de modernizacion del ingenio, que pronto reditud
en altas ganancias de productividad. El acaparamiento de tie-
rra y simultdnea modernizacion de la produccion azucarera
que caracterizaron al Ingenio de Atencingo y a su poseedor,
William Jenkins, entre el fin de la Revolucion y las décadas
de reorganizacion institucional del pafs, guardan un parale-
lismo sorprendente con otro ingenio y su respectivo duefio,

S Véase Beatrice Trueblood (ed.), Fundacién Mary Street Jenkins, México,
Fundaciéon Mary Street Jenkins, 1988, p. 20.
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también estadounidense, durante la misma época. Se trata
del Ingenio de Los Mochis, en Sinaloa, y el sefior Benjamin F.
Johnston. Johnston, como Jenkins, ocupaba un puesto con-
sular en su drea de influencia, lo que utilizaria como factor
de poder local. En ambos casos la dislocacion del sistema de
haciendas se tradujo en una empresa agroindustrial con ca-
pacidad de acceder, incluso, al mercado internacional.

Por otra parte, el administrador principal de Atencingo,
contratado por Jenkins, era un gallego que contaba con cierta
experiencia en la produccion de cafia, adquirida en Cuba—de
la que salié empujado por la Revolucion de Independencia—,
de nombre Manuel Pérez Penha. Pérez se hizo famoso tanto
por suempeilo en elevar la productividad mediante nuevos mé-
todos de cultivo y la mejora de las variantes de semilla, como
poruna politicalaboral implacabley represiva, una «dureza sin
escrupulos en el trato con campesinos y trabajadores», segin
estipula un estudio.”En efecto, el propio Espinosa Yglesias se-
fiala que la autoridad de Pérez era importantisima: «No habia
quien se opusieraasuvoluntad, nisindicato ni campesinos. Se
hacialoque élmandara».” Pérez fuelamano derechadeJenkins
durante mds de 20 afios en Atencingo.”?Pérez introdujo nuevas
variedades de cafia en México y realizé grandes trabajos de re-
habilitacion, drenaje y saneamiento de campos. Tan es asi que
un factor importante en la decision de Jenkins por deshacerse
de su propiedad fue la enfermedad del administrador implaca-
ble, que habia quedado paralitico en 1945y murié en 1947.

7o Miguel Espinosa M., Zafta de odios, aziicar amargo, Puebla, Universidad
Auténoma de Puebla, 1980, p. 103.

7t Vallarino, op. cit., p. 72.

72 Crespo, op. cit., t. 11, , pp. 744, 830, 865-866, 872, 965.
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La herencia, no obstante, estaba alli. Jenkins y Pérez ha-
bian convertido Atencingo —la Compaiiia Civil e Industrial
de Atencingo— en uno de los ingenios mds modernos del
Meéxico de principios de los afios treinta, equipado con moli-
nos de Fulton Iron Works Co., con una red ferroviaria propia
unida a un troncal de la Iinea México-Cuautla-Puebla, a la vez
que su zona de abastecimiento de cafia llegaba a ser la mas
productiva de América Latina (de 64 toneladas por hectdrea
durante la Revolucion paséd a 161 en 1934 y mds de 180 en los
cuarenta, la cifra llegd a 230 toneladas en algunos afios es-
peciales).” Jenkins amaso6 una inmensa fortuna, que destind
consistentemente a la reinversion de utilidades dentro del
propio sistema.

La Revolucion dejo en este caso un saldo paraddjico, al
desplazar a los viejos terratenientes y hacendados porfiristas
no con campesinos dotados de tierra ejidal, sino por una gran
empresa agricola-industrial capitalista, que ofrecia trabajo
asalariado. De tal suerte, las tierras de esta regidn dejaron
de ser fuente de una practica de produccion agricola mds o
menos diversificada a partir de las haciendas, con criterio re-
gionales y escasa proyeccidn comercial, y pasaron en cambio
a formar parte de una organizacion capitalista de produccion
de azucar para el mercado, con eficiencia creciente y objeti-
vos de acumulacion de capitales, no de consumo suntuario
para las élites agricolas. Se sabe, en este sentido, que Jenkins
llevaba una vida mds bien austera —acorde acaso con la ética
protestante de la que habla Weber—, orientada en un cien-
to por ciento hacia la inversion para los negocios y mds bien
despreocupada por el consumo en s{ mismo.

73 Espinosa M., op. cit., p. 139.
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Este es el Jenkins con el que entabla relaciones el joven Espi-
nosa Yglesias a principios de los afios treinta, y no es dificil en-
tender el impacto duradero quela figura del empresario estado-
unidense habria de causarle, desde la cuestion de la habilidad
empresarialylabusquedaobsesiva delos objetivos trazados sin
importar los obstdculos —ni métodos—, hasta la despreocu-
pacion por el lujo consumistay una combinacion entre rechazo
y utilizacion de la politica local. Mas aun, la figura de Jenkins
estaba envuelta en una especie de halo de leyenda, a partir del
plagio del que fue objeto en octubre de 1919 por un grupo de
rebeldes pelaecistas que querian demostrar a Estados Unidos,
segun declararon, que el gobierno carrancista era incapaz de
mantener el orden y la seguridad incluso de un ciudadano es-
tadounidense con un cargo oficial. Después de su rdpida apari-
cion, el gobierno de Carranza afiadid lefia al fuego al encarcelar
a Jenkins acusdndolo de autosecuestro. El incidente estuvo a
punto de provocar un conflicto diplomdtico de proporciones
catastrdficas, pues sectores importantes del gobierno esta-
dounidense (sobre todo en el Congreso) amenazaron abierta-
mente con una nueva invasion militar. Lo cierto es que Jenkins
sesalvo delacarcel hasta que Obregonllegd ala Presidenciayel
misterio permanecio sin esclarecerse del todo.”* Entretanto, la
fortuna deJenkins crecia al mismo tiempo que su leyenda.

De alli emergid la creacion del complejo de Atencingo.
Podemos concluir que Jenkins supo aprovechar las condicio-

74+ El historiador John Womack, por ejemplo, sostiene la version del au-
tosecuestro, en posible coordinacién con los rebeldes y con fines bd-
sicamente financieros. El caso se ha mantenido dentro de una zona
imprecisa, dando lugar incluso a versiones literarias, como la novela
reciente de Rafael Ruiz Harrell, El secuestro de William Jenkins (México,
Planeta, 1990).
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nes peculiares de la coyuntura creada: la caida del precio de
la tierra, por efecto de la Revolucion, la elevacion del precio
del azucar, por efecto del desabastecimiento y la salida del
mercado de los competidores de Morelos y otros estados (a
ello hay que agregar la venta de alcoholes procesados hacia
Estados Unidos en plena prohibicién), asi como el éxito al-
canzado en la modernizacion de la maquinaria, las técnicas
de cultivo y la apertura de nuevas vias de comunicacion, que
rehabilitaron, racionalizaron y convirtieron a Atencingo en
104 una pujante empresa agroindustrial.

ATENCINGO: DE LA DEPRESION A LA CARTELIZACION

Atencingo operd viento en popa a contrapelo de las tenden-
cias nacionales por varios afios, tanto en el aspecto agrario
—eludiendo el reparto— como en el manejo de precios y pro-
duccion —eludiendo la intervencion estatal—, pero esta ten-
dencia no podia sostenerse en forma indefinida. El impacto
de la depresion econdmica a principios de los treinta contri-
buiria a incorporar a Atencingo en los acuerdos de control
del mercado por parte de los productores (que crearon la em-
presa Azucar, S.A., sucesora de la Compaiiia Estabilizadora
del Mercado del Azucar y el Alcohol, de corta vida) en 1932,
en cuyo Consejo de Administracion aparece Jenkins. El pro-
posito esencial de la empresa era impedir la caida absoluta
de los precios del azdcar durante la crisis. Los esfuerzos de
administracion del mercado tuvieron éxito al mantener los
precios internos un 20% y hasta un 50% por encima del pre-
cio internacional a finales de la década de crisis. En septiem-
bre de 1932, a instancias del presidente Calles, se concertd
una venta de go mil toneladas de aztcar para exportacion,
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materializada en 1933, que contribuyd grandemente a des-
hacerse de los excedentes y permitio estabilizar el mercado
interno.”s También en esta época se disefiaron y pusieron en
prdctica los mecanismos de intervencion crediticia estatal a
favor del ramo del azucar, directamente a través del Banco
de México, asi como del Banco Azucarero, fundado en enero
de 1932. Este ultimo fue un antecedente importante, como
experiencia administrativa, en la fundacion del Banco de Co-
mercio, ese mismo afio. Es interesante constatar que partici-
paron en su fundacién (del Azucarero, posteriormente Banco 105
de Industria y Comercio y luego Banca Confia) el licenciado
Manuel Gémez Morin y Salvador Ugarte, pioneros del Banco
de Comercio (BC), ademds del conocido empresario azucare-
ro Aarén Sdenz.”®

Como resultado de la depresion, pues, se crearon en este
ramo las condiciones para la cartelizacion de la industria (fa-
vorecida por el peso de unos pocos grandes productores), en
estrecha alianza con el Estado. Esto, que en lo inmediato per-
mitio sortear la crisis con éxito, favorecio a la larga la gestion
de precios por el gobierno de un producto clave, el dulce, en
la oferta de energia barata para la poblacion trabajadora. Esto
significd, de nuevo a largo plazo, favorecer la tendencia hacia
la transferencia de recursos del campo a la ciudad y la paula-
tina descapitalizacion y endeudamiento del sector, proceso
que era ya evidente durante la 11 Guerra Mundial.

Digamos ahora una palabra sobre las presiones en torno
a la reforma agraria en la region de Atencingo. Desde 1929 se

s Crespo, op. (it., t. 1, p. 257.
76 Ibid., p. 311.
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inicio un proceso de organizacion sindical en las antiguas ha-
ciendas de Raboso, Tilapa y Atencingo, bajo la coordinacién
de la Federacidn Nacional de Trabajadores Azucareros, pero
los gestos de independencia politica del sindicato fueron
controlados rdpidamente, emergiendo la figura de un nue-
vo aliado de Jenkins en este plano, el posteriormente famoso
Blas Chumacero. No fue sino en la segunda mitad de los afios
cuarenta, cuando los trabajadores lograron sacudirse la tute-
la de dirigentes asociados al ingenio.

Durante la Presidencia del general Ldzaro Cdrdenas,
Atencingo sorted el asedio de los grupos zapatistas por
lograr el reparto agrario —y la vuelta a la desintegracidn
productiva implicita en dicho reparto—, mediante un me-
canismo que permitio la supervivencia productiva del inge-
nio, pese a la afectacidn de tierras. La clave fue la reforma
del articulo 145 del Cdédigo Agrario, a partir de la cual se
beneficiaron del reparto los peones de las haciendas y los
empleados del complejo, quienes siguieron estando subor-
dinados a las exigencias de la produccion de cafia y libraron
al ingenio, al mismo tiempo, de las obligaciones que hubie-
sen crecido sin duda alguna, dentro del clima reivindicativo
de la época. Finalmente, la presion se hizo insostenible y, el
30 de marzo de 1938 (casi en coordinacion con la expropia-
cion del petrdleo a las compaiiias extranjeras) el Presidente
estampa su firma en el decreto que le daba caracter defi-
nitivo a la resolucion de otorgamiento ejidal. El 4 de abril
siguiente, el presidente Cdrdenas daba instrucciones a su
secretario de Economia para que, de acuerdo con la cTM,
se agilizara la autorizacion para la formacién de la Socie-
dad Cooperativa Ejidal de Atencingo y Anexas. A pesar de
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que fueron afectadas sus tierras, Jenkins logré que la coo-
perativa ejidal quedara en manos de sus peones —y no de
los campesinos zapatistas de los pueblos vecinos— y, atin
mds importante, que ésta debia dedicarse exclusivamente
al cultivo de cafia (con el uso de arroz para la rotaciéon de
cultivos). Con ello se aseguraba a Atencingo su permanen-
cia como ingenio azucarero, a pesar de haber perdido la
propiedad de la mayoria de las tierras a su alrededor (con-
servo de todos modos 15 mil hectdreas de riego de la mejor
calidad, extension muy probablemente subestimada por la
medicidn en el campo, segin se denunciaria afios después,
cuando nuevos levantamientos fueron realizados).

La intencién del gobierno y de la ctm lidereada por Vi-
cente Lombardo Toledano (también poblano) era dar el ma-
yor peso posible al proceso industrial, consolidando al cen-
tral azucarero en el lugar prominente que ya habia alcanzado
y respetando las relaciones de poder en la region. Este mo-
delo cooperativo productivista impuesto desde arriba plan-
teaba un nuevo tipo de vinculo entre la produccién industrial
y el campo, eliminaba al reparto agrario como antagonista
absoluto y generaba, al mismo tiempo, una mayor ingeren-
cia de la central obrera oficial, la cT™m, dentro del panorama
agrario del pais, todo ello dentro de un esquema que parecia
defender el superior «interés nacional». Segun la interpreta-
cién de Ronfeldt, «Jenkins habia ganado otra partida contra
los campesinos zapatistas, en esta ocasion con la bendicion
presidencial».”” Jenkins mismo en una entrevista a una revis-

77 Ronfeldt, op. cit., p. 42.
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ta estadounidense varios afios mas tarde comentd: «yo salf
ganando», en el proceso de expropiacion.”®

ESPINOSA YGLESIAS: CRISIS, ADMINISTRACION
A DISTANCIAY SALIDA DE ATENCINGO

Enelafiode1946-1947,varios hechos se conjugaron para hacer
inminente la decision de Jenkins de deshacerse de Atencingo.
En primer lugar aparece un fendmeno largamente pospuesto
108 de agitacion agraria. Después de mds de diez afios de esfuer-
zos y movimientos muchas veces violentos, los campesinos de
la cooperativa ejidal lograron la independencia directiva de su
organizacion, encabezados por Porfirio Jaramillo. Los jarami-
llistas contaban con un programa de reformas que se proponia
afectardenuevolastierrasen poderdelingenio, querebasaban
los limites legales.” Desde el acuerdo de 1938 y hasta enton-
ces, la cooperativa habia sido manipulada directamente por el
viejo administrador Manuel Pérez, pero éste cayd gravemente
enfermo desde 1945 yyano pudo hacer frente con sus métodos
violentos al movimiento reivindicador, como seflalamos mds
atras. El ambiente de efervescencia politica es recogido clara-
mente a partir de un incidente que narra Espinosa Yglesias el
dia de la toma de posesion de las instalaciones en el ingenio.
Ese dia, «se produjo un motin de trabajadores», aparentemen-
te provocado por laindignacion de una denuncia de asesinato
desiete obreros en unjacal por parte del hijo de Manuel Pérez.

78 Ronfeldt, op. cit.; el articulo en cuestion se titula «Meet Mr. Jenkins», p. 25.
79 Ronfeldt, op. cit. Ronfeldt ofrece un recuento del movimiento jarami-
llistaenel cap. 1v, pp. 82-123.
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Cuando escuché el alboroto —recuerda Espinosa— decidf que lo mejor
era salir a la puerta del ingenio, porque si entraban para atrapar a
Pérez, no solo lo iban a matar a ¢l sino también a nosotros. Cosio y
yo decidimos salir. Frente a la puerta del ingenio solia estar un desta-
camento de quince o veinte guardias, pero cuando salimos ya se ha-
bian ido. Y era ldgico: no iban a disparar contra una masa de obreros
y campesinos. El hecho es que, al salir... un campesino me tird una
pufialada... Tal vez el pufial haya pasado a unos dos metros de dis-
tancia, pero yo senti como si hubiera sido a un milimetro. Finalmente,
después de platicar y platicar... logre convencer a los lideres de que se
iba a respetar a los sindicatos... después fuimos de la puerta de la casa
de la hacienda hasta la fdbrica... tal vez la distancia fuera de 200
metros, pero avanzar rodeados de toda esa gente disgustada hacia que
el trayecto pareciera interminable. Finalmente, revisamos la fdbrica y
tomamos posesién de Atencingo...®°

Este ambiente de violencia y hostilidad no constituia las me-
jores condiciones de operacion para una empresa productiva.
El haber sorteado la situacion sin recurrir a métodos represi-
vos constituye de por si un mérito de la nueva administracion.
Pero otros factores se sumaban para desincentivar a Jenkins a
continuar con su empresa, después de todo la agitacion labo-
ral habia sido casi una constante en la historia de Atencingo.
Se trata de las condiciones econdmicas de operacion del inge-
nio, que habia sufrido de serias perturbaciones derivadas de
la 11 Guerra, perturbaciones que incluian la falta de abasteci-
miento de refacciones y maquinaria, cuellos de botella en el

8 Vallarino, op. cit., pp. 73-75.
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transporte, falta de planificacién en la distribucion, escasez
de crédito, etcétera, circunstancias que sumadas habian pro-
vocado el estancamiento productivo de esta industria azuca-
rera en todo el pais. Si bien es cierto que el fin de la Guerra
permitia vislumbrar un futuro auge en el sector (lo cual se
materializé al combinar la creciente urbanizacion con la cri-
sis de las relaciones Cuba-Estados Unidos, a raiz de la Revo-
lucion Cubana), el control gubernamental del precio del azu-
cary las condiciones de agitacion social locales, disminuian
lo promisorio de semejante apuesta. De hecho, con relacion
alasituacion local, el fin de la administracion presidencial de
Manuel Avila Camacho y la muerte de Maximino en ese mis-
mo afio, 1946, deben haber contribuido a decidir a Jenkins
por la venta. En estas circunstancias entro Espinosa Yglesias
a coordinar la transaccion y a hacerse cargo de la administra-
cion de Atencingo. Los pormenores de la venta se sintetizan
en una combinacion segun la cual los sefiores Lorenzo Cué,
Moisés Cosio y Espinosa aportaban 5 millones 700 mil pesos
cada uno, representando un 30% adicional de la compafiia
para cada quien, y un 10% adicional restante, fue dividido
entre otros dos accionistas menores, René Becerra y Pascual
Gutiérrez Rolddn.® El monto global de la transaccién fue de
unos 35 millones de pesos, cantidad bastante impresionante
para la época, liquidada con bonos del Banco Hipotecario de
Obras Publicas, Teléfonos Ericcson y otras empresas (unos 16
millones), que pasaron a manos de Jenkins, y otros 19 millo-
nes de dinero a crédito aportados por los cinco interesados,

8 Tbidem, p. 73.
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segln las proporciones mencionadas. Se habia cumplido el
objetivo, pese al escepticismo original del sefior Jenkins.

En contraste con los negocios del cine y, en el futuro, del
Banco de Comercio, el grado de compromiso de Espinosa
Yglesias con la reorganizacion del Ingenio de Atencingo y la
atencion a sus problemas fundamentales nunca fue comple-
ta. Un indicador de ello es la proporcion de tiempo efectivo
que invertia en la administracion del ingenio. Durante los
dos afios que fungié como administrador, recuerda Espino-
sa, «trabajaba en Operadora toda la semana y los viernes a
las cinco de la tarde salia rumbo a Atencingo, en donde per-
manecia hasta los domingos en la tarde, cuando regresaba a
México».® Este procedimiento de administracion «de fin de
semana» parece reflejar el interés de cardcter mds bien secun-
dario de la actividad en el ingenio respecto del negocio de los
cines. De ahi que los resultados de la breve administracion de
Espinosa no sean espectaculares, ni se presentaran grandes
cambios en el status quo. Atencingo aparecia solamente como
un momento en el camino.

En realidad, el monto de cafia procesada en el ingenio en-
tre 1946 y 1948 se elevo ligeramente, de 330 mil a 371 mil to-
neladas, pero cayd bruscamente, junto con la productividad
por hectdrea en los afios posteriores a la salida de Espinosa
Yglesias de la administracion, cuando la cosecha fluctud alre-
dedor de las 200 mil toneladas y el rendimiento apenas llego
a 66 toneladas por hectdreas (1950-51), promedio equivalen-
te al de antes de la Revolucion.

8 Vallarino, op. cit., p. 75.
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Entre tanto, Espinosa Yglesias habia logrado su cometido,
repetir la operacion de Jenkins de desvincularse del ingenio,
y con una ganancia sustancial. Cuenta Espinosa que el mo-
mento de desprenderse de Atencingo se produjo a partir de
una dificultad con Lorenzo Cué en el Consejo de Administra-
cion. Después de un estira y afloja en el que Cué vacilaba so-
bre la decision, los dos socios convinieron finalmente inter-
cambiar acciones de las dos empresas en que participaban,
Atencingo y la Operadora de Teatros, asi como un terreno de
mds de 5 mil metros, propiedad de Cué, en Avenida Hidalgo,
con lo que Espinosa logré al mismo tiempo desembarazarse
de una empresa de dudoso futuro y consolidar su control de
Operadora con el 75% de sus acciones. La venta de Atencin-
go, concluye Espinosa, «fue ventajosa para mi...»%

El paso de Manuel Espinosa Yglesias por Atencingo redi-
tud algo mds que beneficios econdmicos para el empresario.
Por un lado, le permitid retribuir un favor hacia quien le ha-
bia permitido despegar en el negocio de los cines. Por otra
parte, la experiencia de Atencingo, como la de veinte afios
atrds, en la Hacienda de los Veramendi —la Unica ocasion de
contacto directo con el trabajo del campo—, fortalecieron su
cardcter, al ofrecerle la oportunidad de enfrentar y resolver
situaciones nuevas. En el primer caso, como hemos visto, al
lograr una intermediacidn pacifica con un movimiento labo-
ral muy complejo y sacar adelante la produccidn sin mayores
pérdidas. El segundo caso, el de la hacienda de los Veraman-

8 TIbid., pp. 75-76.
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di, tiene un cardcter acaso mds simbdlico y formativo, dada la
juventud de Espinosa.

Por presion indirecta de su padre, «una persona a la que
no le gustaba que sus hijos estuvieran ociosos» y ciertos co-
mentarios irénicos como el de poder manejar automovil, y
usar la gasolina «sin ganar el dinero para pagarla», a los 19
afios Espinosa Yglesias solicito trabajo como trojero (super-
visor del funcionamiento de las trojes) en la citada hacien-
da. El trabajo en el campo, recuerda, «era duro, muy duro».
Pero esto no era lo mds dificil de sobrellevar para el joven
Espinosa. «La verdadera razon de mi malestar era el miedo a
enfrentar a un campesino de la hacienda que me molestabay
se burlaba de mi». En esta misma entrevista Espinosa relata
como salio delante de la situacion:

...decidf enfrentar al pedn que me intimidaba. Y me preparé con toda
calma. Nunca he sabido manejar una pistola, pero de todos modos me
la puse. El campesino trabajaba en el patio formando yuntas de las
mulas... lo llamé para que entrara a la troje conmigo. Casi a la hora
del almuerzo le dije que nos queddbamos ah{ para terminar el trabajo.
Se negd y yo intenté forzarlo, tomé un palo y le di un golpe en la frente.
Cuando, me vio dispuesto a sacar la pistola se tirg al suelo pidiendome
que no le fuera a matar. Habia logrado vencerlo y con ello, mi miedo.
Me senti mucho mejor, mds fuerte.3

8 Ibid., p. 17.
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De manera semejante, Atencingo le permitié a Espinosa
elevar su autoestima con respecto a Jenkins, de paso, forta-
lecer su posicidn economica alli donde mas le interesaba, en
el negocio de los cines. Espinosa habia ganado dinero, inde-
pendencia y respeto.

<
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MAS ALLA DEL CINE.
LA TRANSFORMACION DEL GRAN EMPRESARIO

n la segunda mitad de la década de los cuarenta, empezd

la época de las «vacas flacas» en el cine mexicano, «segin
la metdfora biblica empleada entonces para definir la situa-
cion».%

Bien apunta Garcia Riera que, aunque en aquel lustro se
dieron acontecimientos muy importantes para la industria:
varios premios internacionales para Emilio Ferndndez, el ini-
cio de la carrera mexicana de Luis Bufiuel, la transformacion
de Pedro Infante en idolo popular y la produccion que alcan-
z0 altas cifras anuales (en 1948 se produjeron 81 cintas y en
1950 se alcanzaron 124), el negocio cinematogrdfico estaba
minado por dentro y poco habria de resistir antes de llegar a
un permanente estado de crisis.

El melodrama arrabalero, tal vez el género definidor de
la época, no tuvo empuje suficiente para impedir el distan-
ciamiento que se hacia mds hondo entre todas las ramas de la
industria, agudizado esta vez por querellas y disidencias sin-
dicales y el dispendio de las «estrellas» filmicas, modelo de

8  Cfr. Emilio Garcia Riera, Historia del cine mexicano, México, Secretaria de

Educacion Publica, 1986.
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produccion al que se sacrificaron muchas de las posibilidades
creativas del cine nacional. Habia atrds de todo ello un fuerte
problema estructural, originado en la necesidad de abaratar
los costos ante la competencia extranjera que, después de la Se-
gunda Guerra Mundial, se habia vuelto de nueva cuenta impla-
cable. Y el abaratamiento se fue sobre todo haciala produccion;
salvo excepciones, se empezaron a realizar peliculas en tres se-
manas, o menos, con lo que se lleg6 a «la proliferacion de pro-
ductos estandarizados y ya llamados en la época ‘churros’»,3¢
porencimadelos esfuerzos creativosy el control de la calidad.

Todo conducia, acorde con el interés gubernamental por
solidificar su presencia en la actividad econdmica del pais, a
una intervencion estatal mds amplia en el campo de la cine-
matografia. De hecho, bajo el gobierno del presidente Miguel
Aleman (1946-1952) «la administracidon publica tomé medi-
das para asegurarse una participacion mayor en la industria
filmica... La pauta habia sido bien establecida por el gobier-
no de Avila Camacho...» En el sector, agrega Carl J. Mora, esa
tendencia significé un aumento del proteccionismo oficial®”
con objeto de salvaguardar la que habia llegado a ser, sin
duda, la mds importante industria ‘cultural’ del pafs.

EL MONOPOLIO DE LA EXHIBICION
Operadora de Teatros habia logrado una total recuperacion y

continuaba su proceso de expansion. Las politicas de Manuel
Espinosa Yglesias encontraban la respuesta buscada: el publi-

8 Thidem.
8 Cft. Carl). Mora, Mexican Cinema; Reflections of a Society, 1896-1988, edi-
cion revisada, Berkeley, University of California Press, 1989.
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co fluia en buena cantidad a los cines de cOTSA, pese ala com-
petencia que enfrentaban y que paulatinamente iban superan-
do. Sin embargo, el empresario poblano percibia con claridad
que, ante el relativo tamafio de sus mercados y la constante
elevacion de los costos, solo podia conservar la salud finan-
ciera de la corporacion silograba sostener su crecimiento, au-
mentando el nimero de las salas y llegando a nuevas plazas.
Las oportunidades para hacerlo se presentaron en diver-
sas ocasiones y Espinosa Yglesias supo aprovecharlas cabal-
mente. La consolidacion definitiva de Operadora de Teatros se
logré con la adquisicidn de la cadena de cines que el general
Abelardo Rodriguez habia constituido con otros asociados en
seis estados, principalmente en el norte de la Republica, y que
contaba ademds con varias salas, algunas de ellas muy signi-
ficativas, en la ciudad de México. La historia habia empezado
algin tiempo antes. Cuando COTSA empez0 a tener saldos
positivos, apoyado en los balances de la empresa, Theodore
Gildred habia propuesto al general Rodriguez la formacién de
una gran cadena de cines «que pudiera pelear, segin decian,
contra el monopolio del gringo Jenkins». El asunto resultaba
paraddjico, ya que el propio Gildred era también norteameri-
cano Yy, al cabo, propugnaba por el desarrollo de una corpora-
cién tanto o mds poderosa que Operadora de Teatros.
Abelardo Rodriguez, afecto desde afios atrds a los negocios
cinematograficos, estuvo de acuerdo con Gildred, e iniciaron
la formacion de su cadena de cines. «Era una cadena bastante
fuerte». A mds de varios importantes salones de la capital, en-
tre ellos el Cine México y el Mariscala, y otros mds pequefios
de circuito, estaba asociada con los cines de Guillermo Azcona
«de Mazatldn; con los Calderon de Chihuahua; con (Miguel)
Bujazan de Baja California y con otro socio de Sonora...»

17



118

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

Pero el general Rodriguez, comenta Manuel Espinosa, se
lleg6 a cansar del negocio, ya que, a mds de complicado, no
era tan bueno como habia imaginado. Se hizo entonces una
relevante proposicion de compra a todo el grupo, a un precio
que a Espinosa Yglesias le parecid exagerado. Pese a ello, la
operacion se deshizo y no se pudo llevar a cabo. Tras lo cual,
el general Rodriguez optd a la postre por vender su parte a un
precio proporcionalmente conveniente. El riesgo era grande
para los accionistas de COTSA, ya que con los titulos adqui-
ridos al general Rodriguez quedaban en minoria en la cade-
na. Lo que sucedi6 después fue muy afortunado para ellos.
Ante su sorpresa, los ex-asociados del general Rodriguez «en
lugar de unirse, se desbandaron»; Gildred vendio su parte y,
como €él, todos los demds. «De manera que nos quedamos
con ese circuito, que se habia formado para competir con no-
sotros, y con €l se formaron otras cadenas en todo el pais. El
sefior Jenkins se quedo con los bienes raices y nosotros con
los equipos».

El manejo de la cadena nortefia dio a la Operadora de Tea-
tros la supremacia en el mercado de la exhibicion. Facilitd,
ademds, algunas otras operaciones. Los hermanos Granat,
por ejemplo, acodaron vender sus salas de cine en la ciudad
de México también a cOTSA. Y un grupo de productores que
encabezado por Jesus Grovas construia en la capital el Cine
Cosmos, a fin de asociarse con el general Rodriguez y hacer
en dicho circuito la programacion de sus propias peliculas,
tras el desafortunado incendio de su inmueble y la desbanda-
da de la cadena nortefia, a pesar de su escasa simpatia por lo
que llamaban el «monopolio de la exhibicion», no encontrd
mejor opcion de venta que la propia coTsA. «Tuvimos que
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vender el terreno y las ruinas. ¢Y quién nos lo compro? El pro-
pio Manuel Espinosa Yglesias».®

Emilio Azcarraga Vidaurreta, connotado hombre de la
radio y poco después, de la television, habia querido asimis-
mo competir con Operadora de Teatros. Habia construido un
pequefio circuito que tenia como eje el célebre Cine Alame-
da, en la zona céntrica, en pleno corazon de la ciudad capi-
tal. Espinosa Yglesias le habia aconsejado no hacerlo, pues
el negocio de los cines implicaba muchas cosas diferentes:
«€l crefa que con solo poseer los hangares ya tenia todo y los
hangares sélo representaban la estructura primaria». Y en
esos momentos, reconoce Espinosa Yglesias, «<yo me habia
convertido en el exhibidor mds fuerte y mds importante de
toda la Republica».

Asuvez, Gabriel Alarcén Chargoy—igualmente exhibidor
y asociado por su parte con William Jenkins— habia habla-
do con Emilio Azcdrraga en repetidas ocasiones. Insistia en
comprarle sus cines. Azcdrraga, frente a las dificultades que
encontraba para conseguir material filmico y los triunfos que
alcanzaba en sus otros negocios, empez0 a preparar la venta
de su circuito cinematogrdfico y puso una condicion al posi-
ble comprador: Gabriel Alarcon debia convencerlo de su ca-
pacidad para obtener peliculas. El apoyo de Espinosa Yglesias
resultd entonces definitivo: «le cedi (a Alarcdn) la mitad de un
lote de United Artists, que incluia Zapatillas rojas, pelicula que
fue muy exitosa». Fue asi como Azcdrraga «decidid vender sus
cines a Alarcén. Con ellos Alarcon formo la Cadena de Oro».

8 Juan Bustillo Oro, Vida cinematogrdfica, México, Cineteca Nacional, 1984.
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BARRUNTOS DEL MAL TIEMPO

Antes de finalizar la década, Operadora de Teatros manejaba
o controlaba una alta proporcion de las salas cinematografi-
cas del pais. Esto habia terminado por crearle, fundamental-
mente entre los sectores de la propia industria, y sobre todo
entre aquellos productores que no se sentian satisfechos con
la programacion o manejo que daba coTsa a sus peliculas,
un ambiente dificil y no pocos francotiradores dispuestos a
manifestarse en su contra a la primera oportunidad. Los con-
testatarios mds significativos de la Operadora de Teatros y el
llamado «monopolio de la exhibicién» fueron José Revueltas
y Miguel Contreras Torres.

Revueltas, congruente con su ideario, defendia las posi-
bilidades de un nuevo cine mexicano con responsabilidades
sociales y artisticas, mds alld de las consideraciones de una
taquilla concurrida. Los puntos de vista de Operadora de Tea-
tros, como gran empresa de exhibicion, y los del trabajador
intelectual que era Revueltas, dificilmente podian coincidir.
Contreras Torres, por su lado, luchaba en forma encarniza-
da por la produccion y exhibicion de sus propias cintas y, en
nombre del cine nacional o de los que denominaba produc-
tores independientes, publicaba desplegados o manifiestos
de critica y denuncia a la posicion hegemonica de coTsa, de
manera continua.®

Elambiente se enrarecia en el mundo cinematografico. Es-
pinosa Yglesias observaba el fendmeno con preocupacion. Los
ataques a la posicion de COTSA eran frecuentes y, a la luz pu-

% Miguel Contreras Torres, El libro negro del cine mexicano, México, s.e., 1960.
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blica, el sector de la exhibicion termind por ser el aparente res-
ponsable de la mayoria delos padecimientos del cine nacional.
La intervencion estatal, por otra parte, se habia acentuado en-
faticamente. Al finalizar la década, la administracion publica,
a mds de manejar el Banco Nacional Cinematogrdfico, habia
creado una Comision Nacional de Cinematografiay el Congre-
so de la Union habia decretado una Ley para la industria cine-
matogrdfica. «Enella, se dejabaala Secretaria de Gobernacion,
por conducto de la Direccion General de Cinematografia, el
‘estudioy resolucion de los problemas relativos’ al ciney, en su
reglamento, se prohibia a los exhibidores tener intereses eco-
nomicos en la producciony distribucidn yviceversa». %°

La prohibicion creaba una situacidn dificil al sector de la
exhibicion, ya que limitaba sus posibilidades de participar en
la industria cinematografica y pretendia que se le manejara
como un compartimiento estanco. Afios después, ante la Co-
mision de Estudios Legislativos de la Cimara de Diputados,
Espinosa Yglesias manifesto con claridad su opinion al res-
pecto: «Se ha dicho que la exhibicion no ha contribuido al
desarrollo de la produccion y al respecto tengo que decirles
que en realidad fue la exhibicién la que hizo posible la pro-
duccion». Recordaba después que, asi como la Asociacion de
Exhibidores del Norte habia contribuido a la filmacion de la
primera Santa del cine sonoro, «los exhibidores constante-
mente ayudaron a los productores —que en aquel entonces
no tenfan ninguna garantia qué ofrecer— con cantidades im-
portantes...» «Puedo decir que casi no hay productor mexica-
no que no haya sido ayudado por la exhibicion», y puntuali-

% GarcfaRiera, op. cit.
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zaba con objetividad, refiriéndose a la historia posterior de la
industria y a los créditos oficiales: «Puedo decir también que
los intereses que la exhibicion cobrd por esa ayuda, nunca
fueron mayores de los que actualmente (se) pagan».%*

LA TORMENTA

«En diciembre de 1952, Adolfo Ruiz Cortines, un escrupulo-
samente honesto y conservador burdcrata, fue elegido Presi-

122 dente... simbolo de esto fue la desaparicidn del género ‘ca-
bareteras’...», acota Carl J. Mora con ironia.’ Las crisis de la
industria filmica era ya evidente y reconocida por todos. Asi,
al arribo del nuevo gobierno, se puso al frente del Banco Na-
cional Cinematogrdfico al licenciado Eduardo Gardufio, con
el magno encargo de rescatar al cine mexicano. Se elabor¢
de ese modo el discutido «plan Gardufio», cuya idea funda-
mental era la de «fortalecer la unidn de los productores con
las distribuidoras dependientes del banco (Cinematografi-
co) para restar fuerza al monopolio de la exhibicion».9 Los
productores, para conseguir créditos del Banco, hubieron
de convertirse en accionistas de las distribuidoras: Peliculas
Nacionales (para la distribucidn en territorio nacional), Pe-
liculas Mexicanas (Latinoamérica, Espafia y Portugal) y Ci-
nematogrdfica Mexicana Exportadora (Cimex, para el resto
del mundo).

9 Compafifa Operadora de Teatros, S.A., Boletin, junio de 1960, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.A.3.a/1960-2, caja 36].

92 Cfr. Mora, op. cit.

95 Cfr. Garcfa Riera, op. cit.
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Pero el «plan Gardufio» presentaba fallas de considera-
cion: si los créditos los otorgaba el Banco Cinematografico a
través de las distribuidoras, siendo éstas de los propios pro-
ductores (accionistas de las distribuidoras), resultaba que
los créditos, a la postre, se los otorgaban los productores a
s{ mismos. Ello propicié que las estimaciones que se presen-
taban al Banco Cinematografico para el financiamiento de
las peliculas resultaran, por lo general, sumamente infladas
y no respondieran a la calidad de las cintas, aspecto que pa-
recia preocupar poco al sector de la produccién. Como pron-
to, por otro lado, el publico demostrd su escaso interés por
los llamados «churros» y empez6 a desertar de las salas, las
producciones nacionales dificilmente alcanzaban los «topes»
minimos de recaudacidon semanal en la taquilla y, en general,
eran retiradas rdpidamente de las carteleras de estreno o que-
daban enlatadas por largos plazos.

Acorde con el ideario de programar peliculas que res-
pondieran a «los intereses del publico», Espinosa Yglesias
y el sector de los exhibidores habian logrado que, segun
las caracteristicas de cada sala, se seflalaran ingresos mini-
mos de taquilla; era condicion indispensable alcanzar dicho
«tope» semanal para que la pelicula continuara en cartelera
siete dias mds. Pero la promulgacion de esta politica, cuya
aplicacion final estaba determinada, al fin y al cabo, por la
concurrencia del publico a los cinematografos, trajo nuevos
ataques hacia coTsa. Contreras Torres la consideré como
uno de los «métodos ideados para conseguir quebrantar a los
productores».94 Independientemente de ello, lo cierto es que

9% Cfr. Contreras Torres, op. cit.

123



124

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

la exhibicion cinematografica habia dejado de ser el negocio
prometedor que era tiempo antes. Mucho habia contribuido
a ello la determinacidn de las autoridades de fijar precios rigi-
dos de entrada a los cines para incentivar a la industria, lo que
terminod por ser contraproducente. Los precios de entrada se
conservaron, sin alteracion ninguna, durante largos afios, y
fueron reduciendo el valor real de las taquillas. En el caso de
los exhibidores no se habia considerado, por ejemplo, el pau-
latino y constante aumento directo de los costos.

Sobre el asunto abundé Espinosa Yglesias tiempo des-
pués: «... jamds se ha hecho un andlisis exhaustivo de los cos-
tos de exhibicion... De cada peso que entra en la taquilla, se
gasta en promedio en impuestos sobre diversiones 0.1072;
en alquiler de pelicula, 0.3253; en rentas, 0.1566; en salarios,
0.1875; en propaganda, 0.0436; en mantenimiento y servi-
cios, 0.0178; en materiales y utiles diversos, 0.0114; en otros
impuestos, 0.194...» Continua el minucioso analisis con
otros conceptos hasta llegar al rengldn final: «¢Utilidad por
exhibicion?: 0.0167... los mdrgenes de utilidad son tan pe-
quefios que cualquier variacion en las condiciones de contra-
tacion pondria a la exhibicidn en bancarrota». Efectivamente,
la disminucion de las ganancias, tendencia que llevaba ya al-
gun tiempo, a finales de la década de los cincuenta marcaba
un punto de honda preocupacion empresarial.

Lo mds grave, segun pronto observd Espinosa Yglesias, era
que, pese al aumento de la poblacién, la mermada asistencia
del publico mexicano a los estrenos del cine nacional sefiala-
ba una notable disminucion de su interés por la produccion
del pais. Aun las peliculas llamadas «de aliento» —a las cuales
se daban créditos por 85% del costo del filme— no fueron ca-
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paces «de alentar la produccion de un verdadero buen cine».%
No obstante, la industria logré mantener —sobre todo en la
primera parte de la década de los cincuenta— una produccion
anual cercana al centenar de cintas; aumentd sefialadamen-
te el ndmero de peliculas en colores y se estrenaron incluso
los primeros filmes mexicanos hechos en «Cinemascope», el
nuevo y espectacular formato con el que los productores ho-
llywoodenses habian decidido combatir la fuerte mella que
empezaba a hacer la television en la demanda del cine.

En México, el «plan Garduflo» no funcionaba. Quizd su 125
defecto mayor estribaba en su incapacidad de congregar a los
diversos sectores que conformaban la industria cinematogrd-
fica, atenuando o superando sus diferencias, para orientarla
en su conjunto. La creciente intervencion estatal, de buena fe
sin duda, pero con medidas ominosas y muchas veces con-
tradictorias, habia contribuido paraddjicamente a acentuar el
verdadero problema estructural: la debilidad de la industria
mexicana frente a la competencia extranjera.

Observa Seth Fein,* investigador de la Universidad de
Texas en Austin, que ya que México ha conseguido tener in-
gresos importantes para sus peliculas en los Estados Uni-
dos, con el puablico hispanohablante de ese pafs, es logico
que no haya intentado levantar grandes barreras proteccio-
nistas contra los filmes norteamericanos para su exhibicion
en México. «La segregacion de la produccidn y la exhibicion

—afiade el investigador estadounidense—, y los relativamen-

95 Cfr. Garcfa Riera, op. cit.
96 Seth Fein, The Development of the Mexican Film Industry and its International
Context from the mid-1930s to the 1950s, University of Texas at Austin, 1994.
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te pequeflos y subdesarrollados sistemas de distribucion de
la industria mexicana, han representado otra dimension de la
dependencia de la industria filmica mexicana con la de Esta-
dos Unidos, sumada a la dificultad del pais para implementar
politicas de proteccion efectivas».

En cuanto a las posibilidades de mercado de los exhibido-
res mexicanos, referidas a la época, Fein precisa lo siguiente:

La dependencia de los exhibidores ante los productos norteamericanos
era mds profunda, en muchos sentidos, que la de los productores frente
al mercado del pafs del norte. Los exhibidores lograban sus utilida-
des proyectando filmes norteamericanos y no aceptaban sacrificar esa
posibilidad en nombre de la produccion nacional... El sector de la ex-
hibicidn empled mds personal que cualquier otro sector de la industria
cinematogrdfica, y sus trabajadores estaban organizados en un pode-
roso sindicato nacional: el Sindicato de Trabajadores de la Industria
Cinematogrdfica. Pese a los serios problemas laborales que se presen-
taron en el sector de la exhibicidn... hubo un claro consenso entre los
trabajadores y los duefios de los cines por cuanto se referia al material
extranjero; ambos grupos se pronunciaron por el constante fluir hacia
Meéxico de las cintas estadounidenses.

La debilidad estructural de la industria determinaba, pues, las
prioridades del mercado de la exhibicién basado en peliculas
de los Estados Unidos. Una produccion nacional que perdia
atractivos y productos extranjeros accesibles y exitosos mar-
caban la pauta de las empresas. La perspectiva resultaba des-
alentadora. Lo sabia bien Espinosa Yglesias. El negocio del
cine, negocio al que habia dedicado tantos afios y en el que
habia logrado triunfar, integrando la cadena de exhibicién
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mads grande del pais, habia dejado de ser propicio, en tanto
crecia a menores tasas que otras industrias. No se trataba ya
de superar dificultades, asunto que no hubiera arredrado al
empresario poblano, sino de un callejon sin salida al que, al
parecer, habia llegado el cine nacional.

HOMBRE DE CINE

Durante mds de veinte afios, Manuel Espinosa Yglesias trabajo
incansablemente en el campo de las actividades cinematogrd- 127
ficas. Se convirti6 en un auténtico conocedor de los vericuetos
de la industria, un hombre de cine reconocido. Como tal, y en
general como respuesta a su inquietud empresarial, teniendo
como eje el sector de la exhibicion incursiond en diversos as-
pectos del negocio. Varias son las anécdotas que rescata de ese
largo periodo y en muchas de ellas transluce, no s6lo su actitud
vital, sino su pensamiento y sentir sobre la industria filmica.

Recuerda, por ejemplo, la época y los motivos que lo
llevaron a financiar peliculas. «Los productores mexicanos
creian que teniendo un determinado tiempo en pantalla era
suficiente para lograr grandes ganancias por sus peliculas. Y
esto es falso. Algo similar sucedi6 en Estados Unidos con la
Paramount Films, que tenia muchos cines en propiedad... Y
tuvieron que rectificar su estrategia al darse cuenta que nin-
guna mala pelicula atrae al publico y se pierde, tanto al haber
invertido en la pelicula como en el cine».

Por tal razon, prosigue Espinosa Yglesias, su asociado
William Jenkins y €l decidieron refaccionar peliculas. «Por mi
conducto financiamos alrededor de cuatrocientas peliculas
mexicanas y solo perdimos en tres de ellas. El Banco Cinema-
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tografico, por su parte, financié una gran cantidad de filmes
y perdid dinero». Explica entonces su secreto; mientras «... el
Banco Cinematogrdfico tenia expertos que revisaban el argu-
mento y le indicaban al productor lo que debia hacer, y, como
en la mayoria de las cosas que se hacen oficialmente, el Banco
era el rector de todo lo que sucedia... Nosotros no seguiamos
esa politica. Velamos a los productores y confidbamos en ellos.
Entonces los apoydbamos para que realizaran sus peliculas...»
Esta conciencia de la necesidad de separar funciones y respe-
tar espacios —lo que permitia exigir resultados— la aplicaria
a nivel nacional mads tarde, en los negocios financieros.

Entre sus aciertos y errores como productor, destaca Es-
pinosa algunos casos. En uno de ellos muestra como el mo-
delo de produccién con una gran «estrella» no era siempre el
mds recomendable. Se trata del filme Mare Nostrum con Maria
Félix, «que costé muy poco pero fue un fracaso. El publico
no fue a verla. Y es que lo mads dificil es saber qué pelicula
va a producir buenas ganancias». Con esta reflexion central,
la idea de que los intereses del publico y los de la empresa
exhibidora deben ser coincidentes y lo enormemente pelia-
gudo que resulta integrarlos, continia espigando en sus me-
morias. Cierta vez, comenta, la Metro Goldwin Mayer rodo
una cinta titulada El gran vals. Contra los prondsticos, el filme
tuvo éxito. En México, los sefiores Bueno decidieron entonces
hacer Cuando escuches este vals. «Les renté el cine Magerit y ahi
la estrenaron». La primera semana el ptblico acudi6 escasa-
mente. Los productores, sin embargo, entusiasmados con su
cinta, suplicaron para que se les rentara la sala una semana
mds. «La segunda semana constituyd un fracaso mayor que la
primera. Y todavia querian que se siguiera proyectando una
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tercera semana bajo el pretexto de que la gente no habia ido a
verla, porque no se habia enterado».

Memorable fue la historia de una pelicula patrocinada por
un politico prominente, el filme Curvas peligrosas con Leonora
Amar, una guapa brasilefia. Varios hombres de negocios, en-
tre ellos Espinosa Yglesias, fueron invitados a ser socios de la
cinta. La Metro Goldwin Mayer poseia la exclusividad del Cine
Roble y se negaba a proyectar en €l peliculas que no fueran de
su empresa. Pero yo dije, aclara el empresario poblano, «haya
0 no contrato, la proyecto en el Roble pues se trata del gobier-
no». Curvas peligrosas fue «un rotundo fracaso; sin embargo, el
politico que la patrocind no quiso una segunda semana de
proyeccidn... Inclusive, ante el fracaso de la cinta nos pago a
todos lo que habiamos invertido y se acabo el asunto».

La posicidn de Espinosa Yglesias en relacidn al financia-
miento exitoso de peliculas se ilustra bien con su interven-
cién en dos grandes triunfos seriados de Pedro Infante y
Blanca Estela Pavon, el primero de los cuales se programo y
fue estrenado en un cine de barrio de la capital (el Colonial).
Recuerda Espinosa que un dia acudio a verlo el administra-
dor de los hermanos Rodriguez «que estaban en quiebra» y
le dijo que contaban con dos excelentes peliculas populares:
Nosotros los pobres y Ustedes los ricos y, sin embargo, no podian
salir con ellas pues no tenian en caja dinero suficiente para
pagar sus deudas. Les propuso que refaccionara las cintas, de
manera que los productores pudiesen liquidar a sus acreedo-
res, y que, posteriormente, con las ganancias que produjera
la exhibicion de los filmes, podria recuperar la inversion. Es-
pinosa Yglesias no se detuvo. «Acepté, dejé que terminaran
de pagar sus deudas y nosotros cobramos después. El hecho
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es que al refaccionar peliculas no perdimos dinero. El go% de
las peliculas que financio el sefior Jenkins lo hizo por mi con-
ducto; las que financid (Gabriel) Alarcon fueron a titulo per-
sonal. Sin duda nuestro éxito se debid a que no interferiamos
en asuntos que no eran de nuestra competencia. Yo veia a los
productores y los apoyaba. Pero jamds lef un guion. Nosotros
sabiamos exhibir y eso haciamos...» Especializacion, trabajo,
conocimiento del negocio, favorecieron el éxito.

Si la unién de Espinosa Yglesias y Jenkins en el negocio
cinematogrdfico significé para ambos un desarrollo sobresa-
liente de sus empresas, y su relacidon fue generalmente armo-
nica por ese preciso motivo, también resulta cierto que, como
administrador del negocio, Manuel Espinosa debid enfren-
tarse y convencer a su socio norteamericano, en mds de una
oportunidad, para sefialar los rumbos de la actividad. Esto
sucedid, por ejemplo, cuando asociados con los sefiores Gre-
gorio Wallerstein y Simén Wishnack en la compaiiia distri-
buidora Filmex, el empresario poblano tuvo dificultades con
ellos. Gregorio Wallerstein queria disolver la sociedad, pero
Espinosa Yglesias propuso liquidar a Simén Wishnack. Los
asociados pidieron entonces una reunion directa con William
Jenkins, «aqui en México, en mi despacho. Recuerdo que ese
dia el sefior Jenkins y yo comimos en el restaurante del Hotel
Ritz, en Avenida Madero, y de ahi nos fuimos a mi oficina».

Durante la reuniéon, William Jenkins empezé por dar la
razon a los sefiores Wishnack y Wallerstein. Manuel Espino-
sa, a su vez, empezo a oponerse a Jenkins, hasta que el nor-
teamericano «muy violento, me dijo: ‘aunque tenga yo que
liquidarte, esto se hace’». «Don Guillermo —respondio Es-
pinosa a Jenkins—, usted tendrd la fuerza para liquidarme,
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pero yo me opongo». (Cudl era el motivo de la diferencia?

Al quedar solos ambos socios, Espinosa explicé a Jenkins
que la distribuidora Filmex, un negocio dificil de montar y
de alto costo, controlaba la distribucidn en varios territorios
importantes e incluso poseia gran parte de una distribuidora
en el sur de los Estados Unidos. Al romper con Filmex, per-
derian toda esa liga para la distribucion de peliculas. Pregun-
t6 Jenkins por qué no le habia explicado esa situacion antes,
durante la comida. «Le respondi que porque yo crefa mere-
cer su confianza para que en caso de oponerme a algo, me
diera la razon». Le aclard, ademds, que si «tuviera que per-
der millones de pesos por alguno de sus negocios, lo haria
sin dolo» y le insistid en la importancia del asunto de Filmex,
«don Guillermo se fue muy preocupado y le envid una carta a
Wallerstein. Finalmente —concluye Espinosa— liquidamos
a Simon Wishnack y hasta que nos separamos del negocio de
los cines continuamos la sociedad con Wallerstein, que fue
un gran negocio para €l».

Como exhibidor cinematografico, Manuel Espinosa Ygle-
sias tuvo que tratar con «uno de los sindicatos mds poderosos
de aquellos dias», el Sindicato de la Industria Cinematogra-
fica. «En realidad —precisa— al sindicato no se le podia ma-
nejar. Uno debia plegarse a su voluntad...» Para confirmarlo,
narra el caso de un lider que regalaba pases. Acostumbraba
Espinosa visitar los cines con regularidad para verificar per-
sonalmente el buen funcionamiento de las labores de oficina
y el estado de limpieza de las salas. Una vez, «un domingo,
traté de impedir la entrada» a un grupo familiar que llego al
cine con siete pases. Habia muchisima gente. «Entonces el
lider del sindicato me amenazdé diciéndome que si yo detenia
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a esa familia, €l suspenderia la funcién... decidi no ir mds a
los cines y no estar a la puerta».

Congruente con su ideario —conocedor de las posibili-
dades y limitaciones de la actividad cinematogrdfica— Espi-
nosa Yglesias no dudo jamads en explicar y defender su posi-
cion ante las mds altas autoridades. Dio testimonio de ello
en mds de una circunstancia. Cabe recordar que, siendo Er-
nesto P. Uruchurtu Secretario de Gobernacion, la Asociacion
de Productores y el Sindicato de Trabajadores de la Industria
Cinematogrdfica decidieron externar sus quejas contra el
«monopolio Jenkins», directamente al funcionario. Los re-
presentantes de los organismos tenian intencidon, ademads,
de «formar un monopolio de productores y trabajadores bajo
condiciones absurdas» y, en cambio, el llamado monopolio,
aclara Espinosa, «en realidad no era tal pues existian dos ca-
denas independientes». Hubo una tensa reunion entre las
partes en conflicto. «No quedd nada arreglado, pero algunos
interpretaron que el problema estaba resuelto».

Un par de dias mds tarde, Uruchurtu llamé a Espinosa
Yglesias para informarle que tendrian una nueva reunion,
esta vez con el Presidente de la Republica. Espinosa aclard
que, en cualquier forma, se opondria a lo que aparentemente
«se consideraba un arreglo» e inmediatamente, encerrdndose
en su despacho y con la ayuda de su hermano Ernesto, pre-
pard un documento que mando publicar: «una plana abierta
en todos los periddicos en donde expresdbamos la oposicion
de la Asociacion de Exhibidores ante el monopolio que el
sindicato y los productores deseaban crear». Narra después
la reunidn en la casa presidencial: «Al llegar a ‘Los Pinos’ a
la entrevista con el Presidente era obvio que el problema no
estaba resuelto, porque habia una protesta publica. La junta
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duré alrededor de dos horas. (Gabriel) Alarcon no pronuncio
palabrayyo defendi mi punto de vista ante los representantes
de sindicatos y productores y ante el Presidente. Finalmente,
se resolvio el problema...», es decir, finalmente se respetd la
postura del empresario.

Aflos después, en el siguiente periodo presidencial, Er-
nesto P. Uruchurtu fue designado Regente de la ciudad de
Meéxico. Espinosa Yglesias tuvo que ir a verlo por algin asun-
to. De inicio le dio una «cumplida satisfaccion» y Uruchur-
tu, ante su asombro, respondid: «Manuel, reconozco que no
existe mucha gente que tenga los pantalones que usted tuvo
para sostener su posicion ante el Presidente y contra tantas
personas... Somos amigos». Y alabd luego —para orgullo del
poblano— su gran conocimiento del negocio cinematografi-
co nacional y su objetividad para manejarlo.

La experiencia no siempre fue tan grata como la de su en-
cuentro con Uruchurtu. Dificil de olvidar fue la vez en que
«pusieron una ley —yo creo que equivocada— de derecho au-
toral. La ley determinaba que era delito no pagar cierta canti-
dad a los compositores de la musica de peliculas. Era impo-
sible hacerlo. Entonces Arsenio Farell, que era el abogado de
los compositores, me llevo a declarar a ‘El Carmen’...»

El sdbado siguiente a la declaracidn, al llegar a su oficina
encontrd «a dos hombres enormes, muy fornidos... me detu-
vieron, me metieron en un automdavil, me llevaron a ‘El Car-
men’ y me encerraron por unas horas». Después lo traslada-
ron a la prision de Lecumberri, el tristemente célebre ‘Palacio
Negro’, «<acusado de proyectar peliculas sin haber pagado el
famoso derecho autoral a los compositores. Y como yo era
el exhibidor de mds nombre... a mi me detuvieron». A una
escala totalmente distinta, el negocio cinematografico se le
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presentaba a Espinosa como un terreno inseguro y movedizo,
con efectos incluso directos sobre su persona.

Para fortuna de Espinosa Yglesias, el funcionario que lo re-
cibié en Lecumberri —un ex-ayudante del presidente Miguel
Alemdn— entendio bien la situacion y lo retuvo en su oficina.
Ahi permanecié mientras se tramitaba el amparo a su favor.
«Yo me quedé ahi, llegd el amparo y no sucedié nada». Tras
el incidente, sin embargo, todos los cines de la capital cerra-
ron sus puertas como protesta. «Uruchurtu me telefoned para
que abriera el Cine Roble. Por supuesto que me negué, por-
que si mis compaiieros habian decidido cerrar para apoyarme,
yo no podia hacer eso. Fue tanto el escindalo, que estuve en la
Cdmara de Diputados por el asunto del monopolio».

La comparecencia de Manuel Espinosa Yglesias ante la
Comision de Estudios Legislativos de la Cdmara de Diputa-
dos precisd su intervencion, como empresario cinematogra-
fico y hombre de cine, en la industria nacional. Tras encua-
drar la participacion de los exhibidores en el negocio y salvar
la responsabilidad que la voz publica solia achacarles por los
mayores fracasos del cine nacional, ilustrando su dicho con
hechos y cifras escuetas, explico las razones por las cuales
no era para él suficiente el gran crecimiento de su cadena ci-
nematografica para considerarla un monopolio (para él, lo
central era si su actividad cumplia con eficiencia un servicio
de interés general —expresado en la demanda de dicho servi-
cio—).% Luego, tras aclarar que «No voy a atacar a los demds

97 Se transcribe, en el siguiente apartado, la argumentacién que utilizé
Espinosa Yglesias para sustentar este punto de su exposicién en la
Cdmara de Diputados.
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sectores que forman la industria porque no seria constructi-
vo...», se refirié a COTSA en diversas ocasiones:

La industria no es patrimonio de unos cuantos, sino que existe primor-
dialmente para satisfacer al ptiblico de México. En cuanto a esto, he
de decir que la Operadora de Teatros sirve al ptiblico como se merece.
Para tal objeto, ha logrado atraer capitales hacia la exhibicién para
construir cines, dotando a la Repiiblica de salas tan buenas o mejores
de las que existen en cualquier parte del mundo...

Las peliculas que en ellas se han exhibido, han sido todas las bue-
nas que se producen y que vienen a México; si alguna ha dejado de
venit, es porque sus productores no desean enviatla a este pafs por los
precios de admision que les parecen desfavorables...

La Operadora de Teatros, después de darle al mencionado ptiblico
la comodidad y lujo que éste merece y de cobratle los precios mds bajos
que se cobran en el mundo, ha pagado a su personal salarios y presta-
ciones que pueden compararse ventajosamente con los de cualquier otra
industria de México. La cantidad de trabajadores que tenia la Opera-
dora de Teatros cuando se fundd no llegaba a doscientos; a la fecha
tiene dos mil cuatrocientos...

Ha contribuido también esta compafifa al desarrollo econdmico de
Meéxico, pagando escrupulosamente sus impuestos. ..

Los accionistas, efectivamente, han ganado dinero pero ha sido
reinvertido en su totalidad creando nuevas fuentes de trabajo y am-
pliando las posibilidades de explotacion de las peliculas...

No importa de quién hubiera sido esta empresa, inclusive del Es-
tado, no se podria haber reinvertido mds las utilidades de lo que han
hecho los accionistas de la Operadora de Teatros.
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Estos cuatro argumentos: servicio de interés nacional, oferta
de empleo, pago de contribuciones y reinversion de utilida-
des, se mostraban como cuatro cimientos firmes de su ges-
tion empresarial.

Hombre de cine, sin duda, pero con la objetividad y la con-
gruencia que le daba la necesidad de sustentar su empresa,
definid asi las bases y los valores que lo habian llevado a crear
la cadena de cines mejor estructurada de la América Latina:

Es justo que se reconozca la necesidad que hay de que las empresas ten-
gan una utilidad razonable para atraer a los capitalistas a participar
en las mismas y para desarrollar de este modo el pais. Es justo que ya se
deje de ver la utilidad como un fantasma o como algo indigno... Que la
Operadora de Teatros o las personas que la formamos hemos demostrado,
sin gritar todos los dias, que queremos a México, que lo queremos por-
que hemos dedicado nuestros capitales y reinvertido nuestras utilidades,
construyendo cines tan buenos como los mejores del mundo y equipados
también como los mejores del mundo; hemos creado trabajo para mu-
cha gente, que tanta falta hace en México; hemos pagado correctamente
nuestros impuestos. Creo que eso es querer a México..., insistia.

HACIA NUEVOS HORIZONTES

El transcurrir de los afios cincuenta no trajo ningun alivio al
agotamiento de la industria filmica mexicana. Alguna peli-
cula independiente, al modo de Raices, parecia dar un nuevo
tono ala produccion, pero los esfuerzos de ese tipo resultaron
aislados y, pese algunos éxitos de taquilla—como las ultimas
peliculas de Jorge Negrete, fallecido en 1953, y los triunfos de
Pedro Infante, convertido en idolo popular, quien murié en
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tragico accidente en 1957— o algunas afortunadas realizacio-
nes —las incursiones de Luis Bufiuel a la pantalla con Subir al
cielo, entre otras—, el cine nacional resultaba poco atrayente.
Era un cine cansado, rutinario, sin capacidad critica o imagi-
nacion creativa. Y larenovacion no seveia por partealguna. Por
efecto del «plan Gardufio» la produccion se habia concentrado
en pocas manos «y las puertas cerradas del Sindicato de Traba-
jadores de la Industria Cinematogrdfica (sTIc) impedian un
natural y necesario relevo en el cuadro de directores... el cine
mexicanoveiahacerse enormes sus desventajas antelos paises
mads poderosos. Al desvanecerse el espejismo resultante de la
prosperidad de tiempos de guerra, la inica imagen que el cine
nacional podia ofrecer erala del subdesarrollo...»%®

En efecto, en los afios cincuenta las limitaciones y des-
ajustes de la industria se marcaron cada vez mds. El agota-
miento se hizo crénico. «Adolfo Lépez Mateos fue designado
candidato para la Presidencia en 1958. En su administracion
(1958-1964) la industria filmica tuvo que llegar a su época mds
oscura».” La creciente intervencion estatal no habia podido
contribuir al desarrollo de la industria o, al menos, a mejorar
su situacion; de hecho, mas que estimularla, parecia pesar
gravemente sobre ella.

Habia surgido, ademds, una nueva e inquietante rival: la
television. No solo era ya la clase media la que abandonaba al
cine mexicano, aunque con frecuencia abarrotaba los cines
con estrenos extranjeros, sino el publico urbano humilde que

9 Cfr. GarcfaRiera, op. cit.
9  Cfr. Mora, op. cit.
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empezaba a encontrar un sustituto eficaz del cine en la panta-
lla casera. En la década de los cincuenta la television se volvia,
afio tras afio, no s6lo mds poderosa, sino mds cercana a una
diversidad de grupos y posibilidades sociales del publico.

Como si todo ello fuera poco, a los exhibidores cinema-
tograficos les apretaba enormemente el precio rigido de en-
trada a los cines. El negocio dejaba de serlo, y en la industria
filmica no se veian expectativas o esperanzas de cambio. Pero
el pafs si habia cambiado; la que no mucho antes era todavia
una nacion plenamente agricola, se desplazaba firmemente
hacia su industrializacion. Espinosa Yglesias sabia que el pais
necesitaba ahora nuevas estructuras, créditos para nuevas f4-
bricas, nuevos empleos para un campesinado que se dirigia a
las manchas urbanas en busca de trabajo. La capital del pais
crecia a ojos vistas.

Por otro lado, la hostilidad hacia el «<monopolio de exhi-
bicion» dificultaba las acciones de coTsA. A los exhibidores,
pero sobre todo a las grandes empresas, se les sefialaba como
causantes intencionales de los mds graves problemas del cine
nacional. En su comparecencia ante la Cimara de Diputados,
Espinosa Yglesias lo aclar6 del siguiente modo:

Se ha dicho que la exhibicién es la responsable de que no se hagan
peliculas de alta calidad y de que las que se hacen pervierten el gusto
del ptiblico... Debo indicar a ustedes, sefiores, que el financiamiento
de las peliculas se hace en su totalidad, o casi en su totalidad, por el
Banco Nacional Cinematogrdfico... hay una comisién que estudia los
argumentos y repartos y después de emitir su opinion se da el financia-
miento deseado...

He de hacerles presente que las compafiias exhibidoras no seleccio-
nan el material que van a exhibir en sus cines... sino que esta compafiia
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(la distribuidora Peliculas Nacionales) tiene un contrato con las empre-
sas y es la que decide la sala en la que deben exhibirse sus peliculas...
Como ustedes ven es imposible, dados los anteriores antecedentes, res-
ponsabilizar a la exhibicién de algo en lo que no tiene ninguna parte.

Por cuanto se referia al problema del «enlatado», es decir, el
de los largos plazos que podian transcurrir antes del estreno
de una cinta ya terminada, deteniéndose asi la eventual re-
cuperacion de la inversion o del crédito que se le habia con-
cedido, situacion por la cual se lamentaban con frecuencia
y amargura los productores, el empresario poblano fue con-
tundente: «Se quejan de que las peliculas no son estrenadas
oportunamente. Sin embargo, en una publicacion del Con-
greso de los Estados Unidos Mexicanos llamada ‘Considera-
ciones sobre la industria cinematografica’ se ve fdcilmente
que en los tltimos diez afios han sido producidas mil 53 peli-
culas y estrenadas mil 36. Se comprende que las 17 restantes
no estdn en condiciones de estrenarse...» Con o sin bases, la
critica arreciaba. Era necesario preparar la retirada.

El punto central, el que seguramente mds pesaba en los
animos de Espinosa Yglesias y en las posibilidades de cot-
SA, era la acusacion reiterada del monopolio que conformaba.
Ante los problemas estructurales de toda la industria cinema-
tografica, y sabedor ademds de que «no tenemos un mercado
tan grande como el que tienen los exhibidores en otras partes
del mundo», Espinosa Yglesias estaba perfectamente cons-
ciente de que, en el negocio de la exhibicion, no cabia otro
camino que el de la expansion de la empresa para alcanzar
las economias de escala indispensables para hacerla eficien-
te. Otro tanto ocurria en el resto de la estructura industrial
del pafs, caracterizada por su elevada concentracidn desde el
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Porfiriato; orillada en parte por el tamafio del mercado (in-
capaz de albergar a muchos competidores) y el desarrollo
tecnoldgico que exigia niveles de inversion elevados. La he-
gemonia de COTSA, gracias a la cual habia podido establecer
un auténtico didlogo con los representantes de la industria
hollywoodense, no constituia para él un monopolio. Lo ex-
preso asi en la Cimara de Diputados:

Se insiste en que hay un gran monopolio y debo aclarar que lo que se
ha dado en llamar el monopolio del cine no existe; y digo ‘lo que se
ha dado en llamar’ porque en realidad entre la Compafifa Operadora
de Teatros y la Cadena de Oro, que son las empresas exhibidoras mds
grandes, no hay intereses combinados y, aun suponiendo que los hu-
biera habido, el niimero de cines que ambas cadenas controlan, no es ni
como mucho el 25% de los que existen en el pafs.

Posiblemente por entradas las dos compafifas en conjunto puedan
controlar el 60% de las entradas de todo el pais y ademds (la empresa
distribuidora integrada al Banco Nacional Cinematogrdfico) Peliculas
Nacionales ha manifestado ptiblicamente que no necesitaria de ninguna
de las dos compafiias para tener una buena explotacién con los cines que
existen fuera de la cadena. Si hubiera monopolio, ¢se podria decir eso?

Como cosa cutiosa, la distribuidora Peliculas Nacionales controla
el 85% del material mexicano que se produce en México. {Cudl es mds
monopolio, éste o el que se achaca a la exhibicidn?

El argumento del empresario poblano podia matizar, mas
no eliminar, el hecho de la tendencia hacia la reduccion de la
competencia. Con el paso de los afios, Manuel Espinosa Ygle-
sias habia logrado concentrar en sus manos la totalidad de las
acciones de la Compafiia Operadora de Teatros. Los inmue-
bles donde se asentaban las salas de cine que arrendaba esta
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empresa exhibidora pertenecian, en cambio, a una compafiia

constructora, la Operadora de Inmuebles, de la cual era socio

principal WilliamJenkins.**Tras haberadquiridolas primeras

acciones de Operadora de Teatros como gerente de laempresa,
haberluegoampliado su participacion mediantelaafortunada

operacion de venta del Ingenio de Atencingo (ver capitulo an-
terior), los titulos que le faltaban para alcanzar la totalidad de

las acciones de coTsa las compré a su asociado norteamerica-
no «de una manera muy curiosa». ¢(Como fue esta operacion?
«Hicimos unos cdlculos para determinar en cudnto se debia
aumentar la renta de los cines con miras a que en quince afios

se pagara, con intereses, lo que costaba Operadora de Teatros,
que se valué en 100 millones de pesos: 50 de don Guillermoy
50 mios. Los que correspondian al sefior Jenkins se pusieron a
un plazo de quince afios con intereses, se aumentd la renta de

Operadora de Teatrosy con eso le pagué».

Sin embargo, la condicion de propietario de la cadena de
exhibicion cinematogradfica mds grande de América Latina,
pero condenada al estancamiento, no resultaba alentadora.
En las perspectivas de Espinosa Yglesias se vislumbraban ya
otros caminos; la intuicion del hombre de negocios lo acerca-
ba mds y mds al mundo de la bancay a las finanzas, en el cual
descubria horizontes prometedores, acordes con los nuevos
tiempos y potencialidades que vivia el pafs. La industria ci-
nematografica se quedaba atrds. En ella no se trataba sélo

0 Con la aportacion que afios después hizo William O. Jenkins de la tota-
lidad de los bienes de la Operadora de Inmuebles para obras de bene-
ficencia, fundamentalmente en el estado de Puebla, se constituyd la
Fundacién Mary StreetJenkins.
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de vencer las dificultades que ofrecia un medio dificil y una
gran competencia —en gran medida superadas, incluidos los
dominantes intereses norteamericanos—, sino de aceptar la
realidad de una agobiante y contradictoria intervencidn esta-
tal, que se oponia de manera creciente al desarrollo empresa-
rial en el mundo cinematografico.

Por eso, cuando el propio gobierno manifestd su interés
por COTSA, el empresario poblano no vacilé en aceptar la
oferta. «Acerca de la venta de Operadora de Teatros, puedo
decir que la realicé, ya que poseia yo el 100% de las acciones
y el presidente Lopez Mateos me habia manifestado, desde
el inicio de su gestidn, sus deseos de que los cines fueran del
gobierno... Yo habia entrado tiempo atrds, en 1955, a Banco-
mer. Y sali de los cines en 1959, asi que durante algtin tiempo
manejé ambas cosas a la vez».

Para tratar el asunto de la adquisicion de la cadena exhibi-
dora, el gobierno designd inicialmente «a César Santos Galin-
do, a quien posteriormente cambid por el licenciado Gardu-
flo, que trabajaba en el drea de impuestos de la Secretaria de
Hacienda... Garduilo envid durante catorce meses, a diecisie-
te inspectores a revisar los estados financieros de Operadora
de Teatros: una investigacion exhaustiva». Los resultados de
la auditoria confirmaron las cifras del poblano. Asi que, con-
cluye Espinosa Yglesias: «Terminado el asunto, empezamos a
tratar la venta de Operadora. Y cerré la operacion...»

Debia, por supuesto, informar a su asociado norteameri-
cano. Aunque Espinosa detentaba la totalidad de las acciones
de coTsA, hay que recordar que el arrendador de los inmue-
bles de las salas de cine de la cadena —a través de la com-
pafiia constructora Operadora de Inmuebles— era el propio
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Jenkins. Este, en un principio, no hizo mayor comentario,
«pero mds tarde, excitado o preocupado pensando que la
competencia le haria dafio a (Gabriel) Alarcén y podria perju-
dicarlo, me llamo y me dijo: —iPues no vendes!».

Y puntualiza Espinosa Yglesias: «Pero yo ya habia vendi-
do y nunca ha sido mi estilo echarme para atrds. Asi que fui
al Banco Nacional Hipotecario, encontré a (Guillermo) Vira-
montes cerrando el trato y, aun sin recibo, le dejé todas mis
acciones. Al dia siguiente termind la operacion». Pese a las
divergencias en lo que toca a la valuacidn de los activos, Es-
pinosa se sentia satisfecho con la diversificacion de opciones
que su nueva liquidez le permitia.

Viajo a Puebla y conversé con Jenkins. Gabriel Alarcon,
por su parte, habia decidido para ese momento vender su
Cadena de Oro (seguramente por razones semejantes a las
de Espinosa). Manuel Espinosa prometié ayudarlo y habld,
al respecto, con Antonio Ortiz Mena, el propio licenciado
Garduiio y otros funcionarios de la Secretaria de Hacienda.
Fue de este modo como «tanto los cines de Cadena Oro como
los mios, pasaron a manos del gobierno». La disposicion de
las autoridades de constituir —ellas si— un monopolio de
la exhibicidn, precisamente en esa época de dificultades, pa-
receria motivada por fuertes presiones y consideraciones de
indole politica.

Jenkins no estaba tranquilo: «... cuando don Guillermo
reflexiono sobre la venta que yo habia hecho de Operadora
de Teatros —que ya era completamente mia— al Banco de
Obras y Servicios, se puso muy molesto porque pensaba que
el gobierno dejaria de cumplir. Envié una carta en donde ex-
presaba su desconfianza...»
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Al paso delos afios, reflexiona Espinosa Yglesias, «se pudo
ver que el sefior Jenkins tenia razon. Porque el gobierno, aun-
que cumplio las rentas, en realidad manejo los cines muy mal,
jamds los repard...» Pasado el tiempo, agrega el poblano, los
contratos de arrendamiento vencieron, pero el gobierno de-
cidid, no devolver los inmuebles de los cines. La Fundacion
Mary Street Jenkins (MsJ), que ya era para entonces la propie-
taria, debid entregarlos a las autoridades al precio que éstas
quisieron, esto es, al del avaltio que consideraron conveniente.
Y luego no hace mucho, el gobierno «privatizé» los cines, es
decir, los puso a subasta y los entrego6 a la iniciativa privada:
volvieron, de este modo, a manos de los empresarios.

«Cinematografistas de corazén», mds que con desencan-
to o rencor, Espinosa Yglesias contempla con cierta nostalgia
sus afios en el cine. A la memoria de los hechos suma su es-
peranza de que la industria filmica recupere sus espacios y su
capacidad de intima comunicacion con el publico.”* Desea
que su experiencia, las lecciones aprendidas como empresa-
rio cinematogrdfico, sirvan como buen pie para el futuro del
cine mexicano. Es posible que ahora los nuevos caminos lle-
ven por las rutas que el poblano habia trazado. No hace mu-
chas semanas, Gregorio Wallerstein —uno de sus antiguos
asociados— al recibir el «Ariel de Oro»™> declard: «...no sé
la razon por la cual la Academia me da este reconocimiento,

1 Cfr. Bustillo Oro, op. cit. Al criticar las actividades del empresario po-
blano en el mundo del cine, el autor se ve obligado a reconocer que el
hombre de negocios era «cinematografista de corazon al fin».

2 Premio anual que entrega la Academia Mexicana de Artes Cinemato-
grdficas a los «productores distinguidos por su trayectoria».
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mads bien tengo que preguntarlo. No lo sé, porque cuando se
dirige una empresa cinematogrdfica y al hablar de empresa
hablo de una sociedad mercantil, el producto que se hace es
para obtener utilidades, de lo contrario una empresa cuyos
resultados son negativos constantemente va fatalmente a la
liquidacion y deja de producir...»°3 Es claro, pues, que Ma-
nuel Espinosa Yglesias tenia razon. Si la coyuntura actual se
la otorga de nueva cuenta, Espinosa Yglesias sabia de tiempo
atrds que el motor de cualquier negocio es la utilidad, no una
utilidad que se disipe en el consumo, no una utilidad produc-
to de un golpe de suerte o de una coyuntura fugaz, sino la
utilidad generada constantemente por la relevancia social del
negocio, la buena administracion y la disposicidn y tenacidad
en la reinversion de la utilidad misma. Con esta formula in-
falible, Manuel Espinosa Yglesias emprendio el camino a la
cuspide del Banco de Comercio.

[~
e

13 Excélsior, jueves 21 de abril, 1994, p. 3-E.
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VI

EL ASCENSO DE MANUEL ESPINOSA YGLESIAS A LA
DIRECCION GENERAL DEL BANCO DE COMERCIO

lingreso, primero, y vertiginoso ascenso, después, de Ma-

nuel Espinosa Yglesias desde el Consejo de Administra-
cion hasta la Direccidon General del Banco de Comercio, tuvo
una buena dosis de suerte. Al comienzo de la década de los
afios cincuenta —como ya hemos sefialado— Espinosa Ygle-
sias habia conquistado una posicion de importancia nacional
a través de su comprobada eficiencia en la administracion del
negocio de los cines. En efecto, después de haber tomado la
direccion de coTsa bajo condiciones cercanas a la insolven-
cia, al cabo de afios de esfuerzos y también de medidas en
ocasiones controvertidas, habia conquistado el primer sitio
dentro de esta empresa, al grado de controlar el 100% de sus
acciones.™+ Espinosa Yglesias no perdié nunca su interés por
el cine, como lo muestra una peculiar cldusula del contrato
de compra-venta de los 102 inmuebles que la Fundacion msj
controlaba todavia en abril de 1987. Segtin esta cldusula, la
Operadora de Teatros se comprometia a entregar a Manuel Es-
pinosa, en su domicilio, dos peliculas de estreno para su exhi-

4 Vallarino, op. cit. [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 1.10.c/1, caja 13].
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bicion particular, los domingos y dias festivos, compromiso
adquirido por la Operadora hasta la muerte de Espinosa Ygle-
sias.’®s ¢{COmo explicarse entonces el «abandono» de coTsa
para consagrarse a la actividad bancaria, donde por cierto no
contaba con la experiencia necesaria y muchos consideraban
su intervencion en la direccion del banco con recelo e incluso
abierta hostilidad, como se hard claro mds adelante?

El propio Espinosa Yglesias lo puso en las siguientes pa-
labras en los apuntes autobiograficos que escribid a instan-
cias de su hija Amparo: «A principios de los afios cincuen-
ta [...] decidi que no queria el negocio de cine para ustedes.
Cambié mis propiedades en la Operadora por las acciones en
el Banco de Comercio, y me preparé para un cambio mds de
trayectoria en mi vida».**® Pero mds alld de las razones per-
sonales —el negocio cinematografico tenia un componente
de riesgos derivados del enfrentamiento en ocasiones violen-
to entre facciones rivales a distintos niveles, desde el laboral
hasta el ejecutivo—, es indudable que otro tipo de factores,
fundamentalmente las tendencias de la rentabilidad entre
las dos actividades que concentraron la atencion de Espino-
sa Yglesias a lo largo de aquellos afios —el cine y el banco—
contribuyeron a este cambio decisivo de su trayectoria como

15 Contrato de promesa de compraventa entre la Fundacién Mary Street
Jenkins, representada por don Manuel Espinosa Yglesias, y la Compa-
fifa Operadora de Teatros, representada por el ingeniero don Eduardo
Camhaji Samra, cldusula sexta, p. 10, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY,
exp. I1.A.a/2, caja 29].

16 Manuel Espinosa Yglesias, «Mi colaboracion al pensamiento de Méxi-
co», en Carlos Véjar Lacave y Amparo Espinosa, El pensamiento contem-
pordneo en México, México, Porria, 1978, p. 163.
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hombre de negocios. Este dato, el cambio estructural entre
las condiciones de rentabilidad de la inversion a favor de las
actividades financieras en comparacion con las de la indus-
tria cinematogrdfica, parece hoy, a la distancia, mucho mds
claro que durante el periodo en el que la decision de transfe-
rir sus activos fue tomada por Espinosa Yglesias. De ahi que
intervenga legitimamente en la explicacion la vision empre-
sarial de Espinosa, acompafiada de la simple y llana buena
suerte, a la que el propio Espinosa adjudica en su resefia de
los acontecimientos, una importancia nada despreciable. 149
En efecto, el negocio de los cines era un ramo que habia
mostrado un auge extraordinario en México a lo largo de los
aflos treinta, cuando se produjo su introduccion masiva, y se
habia consolidado al cobijo de la Segunda Guerra Mundial,
cuando el pafs experimentd su «Epoca de Oro» como poten-
cia cinematografica en Latinoamérica. Se trataba de una ac-
tividad industrial parcialmente protegida y con un mercado
creciente derivado de la progresiva urbanizacion del pais y la
disponibilidad de un ingreso para entretenimiento entre los
sectores medios y ain medios-bajos de la poblaciéon mexica-
na. En cambio, el ambiente bancario se presentaba con una
inestabilidad mayor y un ritmo de crecimiento histdrico mds
moderado y aparentemente menos seguro, producto de la
inflacion intermitente que vivio el pais durante los cuarenta,
derivados del exceso de circulante durante la Segunda Gue-
rra y la posguerra, que acumuld importantes demandas in-
satisfechas tanto de consumo como de equipos industriales
y servicios. En el terreno financiero, esta inestabilidad se ma-
nifesto en las fluctuaciones de la tasa de interés real, que se
recogen varios afios de la década con tasas negativas, como
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1043, 1944 Y 1946, cuando la tasa real fue de: -9.3, -24.5 y
-17.1, respectivamente.

Es verdad, al mismo tiempo, que algunas luces rojas se
habian encendido en torno al negocio cinematografico, parti-
cularmente por el ascenso de la competencia estadounidense,
que se agudizd al avanzar la posguerra, asi como el aumento
de los costos de produccion y los limites en los precios de las
entradas, que se mantenian relativamente estables, factores
que, sumados, dieron como resultado algunos afios poco pro-
metedores y ain malos para los productores marginales o ma-
yormente expuestos. Por ejemplo, Juan Bustillo Oro, un direc-
tor disidente, sefiala en sus memorias como, a mediados de los
cincuenta, cuando el cine mexicano cumplia veinticuatro afios
«..nuestra industria cinematografica ya habia dejado atrds su
iniciacidn [...] parecia encaminarse a la plenitud de su desarro-
llo. En realidad, su crecimiento era engafioso; y su futuro, obs-
curo».” Esta apreciacion coincide, a grosso modo con un traba-
jo de Moisés Viiias, que ubica el periodo 1951-1959 como: «El
fin del suefio, el comienzo de la pesadilla».”® Sin embargo, al
principio de la década de los cincuenta esto podia interpretar-
se, y de hecho asi se razonaba entre la gente del cine, como un
simple bache anunciador de un —inevitable— nuevo ascenso.

¢Y cudles eran las expectativas con relacion a la actividad
bancaria? Es necesario dar un paso atrds, a fin de comprender

7 Juan Bustillo Oro, Vida cinematogrdfica, México, Cineteca Nacional,
1987, p. 313.

8 Moisés Vifias et al., Historia del cine mexicano, México, Coordinacién de
Difusién Cultural, Direccidn de Actividades Cinematogrdficas-UNAM,
UNESCO 1987.



EL ASCENSO DE MANUEL ESPINOSA YGLESIAS

mejor la situacion en los cincuenta. El sector financiero en su
conjunto tenfa un historial accidentado en las primeras cua-
tro décadas del siglo. Tras un periodo de consolidacion que
ocurrié en el Porfiriato, la Revolucion de 1910 vino a desarti-
cular casi totalmente las transacciones bancarias, redujo a su
minima expresion los vinculos del sistema financiero con el
exterior, casi liquidd al papel moneda, victima de la hiperin-
flacion, y plante6 una situacion generalizada de descrédito,
de desconfianza entre los inversionistas, lo que equivale a un
cdncer para todo sistema bancario. Los servicios bancarios
se concentraron en los movimientos puramente monetarios
indispensables y en mds de una ocasidn ofrecieron crédito
forzado a un Estado en quiebra. Durante el decenio de los
afios veinte —en palabras de Rodrigo Gomez— «el pais vivio
casi sin reserva de oro y divisas en poder de los bancos, sin
préstamos institucionales, sin billetes, con bajisimos depdsi-
tos bancarios a la vistay a plazo y sin valores de renta fija».**

Pasado el periodo de enfrentamiento armado, la conti-
nuacién de la pugna entre caudillos se resolvié finalmente
con la preeminencia del <hombre fuerte» o «Jefe Mdximo»,
general Plutarco Elias Calles, desde su acceso a la Presiden-
cia en 1924, hasta el abrupto fin de la hegemonia en 1935,
mediando un periodo el llamado Maximato, de 1928 a 1934
—en que se crearon las bases de la institucionalizacion del
pais y muy especialmente de su sector financiero—. En to-
tal una década entera de reestructuracion gubernamental

9 Rodrigo Gomez, «Estabilidad y desarrollo. El caso de México», confe-
rencia dictada en la Fundacién Per Jacobsson y publicada en Comercio
Exterior, vol. XIv, nim. 11, noviembre de 1964.
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estratégica, desde la fundacion del PNR (Partido Nacional
Revolucionario, abuelo del PRr1), hasta el Banco de México,
pasando por las leyes laborales y monetarias. El disefio y
fundacion del Banco de México, «viga maestra» del proyecto
macroecondmico global, y fruto del esfuerzo de algunas de
las mentes mds claras de la intelectualidad mexicana de la
época, como Manuel Gomez Morin y Pablo Macedo, se echd
aandar en 1925, con un poco de capital y limitadas funciones
de banca central, pero con la estructura legal y la capacidad
técnica para consolidarse en pocos afios. Paraddjicamente,
el impacto de la Gran Depresidon de 1929 en nuestro pais
acelero la posibilidad del Banco de México de tomar mayo-
res atribuciones en la gestion de las finanzas nacionales. Al
acentuarse la escasez de dinero metdlico, poco a poco fue-
ron aceptdndose los billetes emitidos por el Banco de Méxi-
co para las transacciones comunes, emisiones que fueron
realizadas con respaldos suficientes, hasta lograr menguar
la desconfianza del publico. En general, el Banco de México
fue uno de los vehiculos centrales de las autoridades hacen-
darias para aplicar politicas heterodoxas en favor de una mds
rdpida recuperacion durante la crisis de los primeros afios
treinta. Estas politicas han sido correctamente vinculadas a
la gestion de Alberto J. Pani al frente de la Secretaria de Ha-
cienda, aunque involucran en verdad a un grupo mds amplio
de «intelectuales-técnicos» comprometidos con el proyecto
institucionalizador de la posrevolucion: los futuros arqui-
tectos del «desarrollismo» en nuestro pais, como Gonzalo N.
Robles y Rodrigo Gomez en el Banco de México, o Ramon
Beteta, Eduardo Sudrez y hasta un Jesus Silva Herzog, en la
Secretaria de Hacienda.
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A partir de mediados de los afios treinta, el Banco de
Meéxico se habia consolidado como la autoridad financiera
indiscutible de México, lo que contribuyd a la aparicion de un
nuevo grupo de instituciones bancarias privadas, entre ellas
el Banco de Comercio, que nacid en octubre de 1932, cuyos
servicios serian ampliamente justificados por una primera
oleada de industrializacion en el pais, asociada a un proceso
incipiente de sustitucion de importaciones como respues-
ta al aislamiento forzado por la Gran Depresion,™ y pos-
teriormente impulsado por las condiciones excepcionales
derivadas de la Segunda Guerra Mundial. Las posibilidades
de emprender un nuevo crecimiento econdmico orientado
hacia dentro, permitié que el sistema bancario mexicano se
desarrollara, dentro de la dialéctica observable de influencias
mutuas entre crecimiento econdmico y sistema financiero.

El surgimiento del Banco de Comercio precisamente en
un afio de crisis profunda tiene, mds alld de lo paraddjico,
una explicacion econdmica e histdrica. La crisis del comercio
exterior del pais se habia expresado después de 1929, como
suele ocurrir, en una importante fuga de capitales. A princi-
pios de marzo de 1932, durante el gobierno de Ortiz Rubio,
su Secretario de Hacienda, Pani, se referia al problema en es-
tos términos: «Ignoro la cifra representativa del volumen (de
capital) que ha emigrado hasta ahora (septiembre de 1931),
pero no vacilo en afirmar que es muy alta, porque una porcion
minima de ella, la que se refiere unicamente a los depdsitos
constituidos en los bancos de los Estados Unidos por ciuda-

e Este punto de vista ha sido desarrollado recientemente y de manera
convincente por Enrique Cdrdenas, La Gran Depresién y la industrializa-
cion de México, México, El Colegio de México, 1987.
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danos mexicanos... ascienden segun una seria investigacion

secreta llegada casualmente a mi conocimiento, a cerca de

mil millones de pesos».”™ En vista de este tipo de presiones,
el gobierno establecid por estas fechas una legislacion que

prohibia a los bancos y compaiiias de seguros de capital ex-
tranjero establecidos en el pafs, realizar transferencias de sus

depdsitos y utilidades hacia el extranjero. En respuesta, la

mayoria de estas instituciones, simplemente abandonaron el

pais, creando un vacio especifico que llenar. Es en este contex-
to que se establecieron en México un buen nimero de nuevas

instituciones de crédito, tanto de cardcter publico como pri-
vado. En cuanto a bancos comerciales, durante la administra-
cidn de Pani se otorgaron al menos 50 concesiones de nuevos

bancos. El Informe anual del Banco de México de 1934 indica

que ese afio se fundaron 11 nuevos bancos, y sélo entre 1932y
1937 el nimero de bancos asociados al banco central pasaron

de 37 a 68.2 También, entre 1933y 1938, «se fundo al menos

una institucion de fomento por afio, incluyendo entre ellas a

la Nacional Financiera, el Banobras y el Bancomext».”3 Todos

ellos, instrumentos de primer orden en el proceso de impul-
so a la industrializacion del pais.

1t Eduardo Turrent, Historia del Banco de México, vol. 1, México, Banco de
México, p. 335.

12 Eduardo Turrent, «Los antecedentes del mercado de valores ptblicos
en México», Revista Andlisis Econémico, vol. 1X, nims. 18-19, México,
UAM-Azcapotzalco, Departamento de Economia, septiembre-diciem-
bre de 1991, p. 224.

13 Ernesto O. Moore, Evolucidn de las instituciones financieras en Meéxico,
México, CEMLA, 1963, pp. 119-22.
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El proceso de densificacion de la red financiera de Méxi-
co representd un antecedente necesario al periodo conocido
como de «crecimiento con inflacidon», que se data usualmen-
te entre 1946 y 1954,"4 periodo inmediatamente anterior al de
«crecimiento con estabilidad», o «desarrollo estabilizador»,
entre 1955 y 1970, durante el cual Espinosa Yglesias se man-
tuvo como cabeza visible del pujante Banco de Comercio, sin
duda la institucion financiera mexicana mds exitosa del sec-
tor privado en el periodo.

Leopoldo Solis lo ha puesto en los siguientes términos:
«A la consolidacion de la estabilidad cambiaria, consiguiente
a la devaluacidn del peso de 1954, le siguié un auge financie-
ro muy acentuado, que en parte compenso el atraso anteriory
tuvo una profunda influencia... sobre la economia mexicana,
a la que le permitid realizar tareas que de otra forma le hu-
bieran sido inaccesible...»"s Entonces, Espinosa Yglesias, al
decidir la transferencia de su capital de los negocios cinema-
tograficos a los financieros, parece haber tomado, con preci-
sion casi matematica, la mejor de las decisiones posibles en el
mejor tiempo posible, sumadndose a la corriente del progreso
econdmico de México en un sector decisivo y en un momento
clave, que permitiria la rdpida diversificacion de sus servicios
y oportuna intervencion en esta oleada modernizadora de los
afios cincuenta y sesenta.

14 Véase, por ejemplo: John K. Thompson, Inflation, Financial Markets and
Economic Development. The Experience of Mexico, Greenwich, Conn., JAI
Press, 1979.

15 Roberto Gomez, «Estabilidad y desarrollo: el caso de México», en Leo-
poldo Solis, La economia mexicana, t. 11, Politica y desarrollo, México, FCE,
1973, pp. 65-66. (Serie Lecturas, 4).
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RUPTURA Y RECOMPOSICION EN LA DIRECCION
DEL BANCO DE COMERCIO, 1954-1956

Manuel Espinosa Yglesias mantuvo a lo largo de los afios
treinta y cuarenta una relacion de simpatia distante con el
Banco de Comercio, acaso un tanto mds cercana en el caso
del Banco Comercial de Puebla, donde la institucion tenia rai-
ces tan antiguas como sus origenes (fue la primera plaza en el
interior) y donde pesaba la presencia de su socio y protector
de toda la vida, William O. Jenkins. Este ultimo, con una mi-
rada de lince para los negocios, habia iniciado una lenta pero
constante politica de adquisicion de acciones del Banco de
Comercio prdcticamente desde sus origenes, incluso a invi-
tacion expresa de Salvador Ugarte, quien cuenta que le pidid
apoyo para solventar una pérdida derivada de un fraude en el
Banco Comercial de Puebla.™

En cuanto a Espinosa, su ingreso al banco en calidad de
consejero suplente se remonta apenas hacia el mes de marzo
de 1950, cuando recibi6 una comida de bienvenida en el res-
taurante «El Parador», por toda la «plana mayor» de la direc-
cidn, entre quienes se encontraban algunos de los banqueros
que un par de aflos mds adelante se volverian duros contrin-
cantes en la lucha por la hegemonia dentro del banco: Anibal
de Iturbide, Raul Bailléres, Manuel Senderos... pero también
otros que desempefiarian el papel de aliados estratégicos,
como: Armando H. Herndndez, Carlos Mendiola, el propio

u6 Vallarino, op.cit., p. 89.
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Salvador Ugarte.™” Visto a la distancia, lo verdaderamente sor-
prendente fue el habil manejo de la coyuntura que permitio a
Espinosa Yglesias obtener el control absoluto de la institucion
en el transcurso de unos pocos afios —durante el «cisma» de
1954—, haciendo a un lado a lo que fue la «vieja guardia» del
banco, el legendario grupo BUDA,™® (a excepcion de la «U»,
de Ugarte, que se mantuvo fiel hasta su muerte a la institucion
por él fundada) y formando un nuevo grupo, que conservo la
tradicion modernizante del antiguo equipo, pero inyecté un
nuevo dinamismo y agresividad empresarial propios.

Entre 1950y 1952, Espinosa Yglesias realizd, a semejanza
de Jenkins, una paulatina campafia de compra de acciones
del BC e inicid lo que podemos llamar su aprendizaje acele-
rado de los entretelones del mundo de las finanzas. En 1952,
de nuevo en marzo, Espinosa es nombrado consejero propie-
tario, posiblemente mds como deferencia hacia Jenkins que
por el reconocimiento hacia Espinosa mismo, a quien se le
consideraba adn, fundamentalmente, un hombre de cine.
Sin embargo, Espinosa preparaba ya, sin duda, su arribo a la
direccion del banco. Después de todo, el control de la mayo-

17 Nota alusiva en Nuestro Banco, drgano mensual del y para el personal
del sistema Bancos de Comercio, S.A. e instituciones afiliadas, Méxi-
co, nim. gb.

18 Como se sabe, el grupo BUDA constituyé una alianza informal pero
profunda entre cuatro amigos y empresarios prominentes desde los
primeros afios treinta, que decidieron apoyarse mutuamente en sus
negocios, particularmente en el proyecto del Banco de Comercio. El
nombre del grupo estd formado por las iniciales de los apellidos de
sus integrantes: Alberto Bailleres, Salvador Ugarte, Mario Dominguez
y Ernesto Amescua.
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ria de las acciones de coTsA (via la adquisicion de acciones
del Banco Cinematografico, que a su vez tenia participacion
en cOTsA) habia probado ser una estrategia triunfadora.™ La
historia le ofreci6 a Espinosa Yglesias la oportunidad de repe-
tir la misma estratagema en condiciones parecidas. Aunque
el golpe cuantitativamente decisivo fue dado al intercambiar
las acciones de los cines por las acumuladas por Jenkins en
el BC, esto es, la compra de alrededor del 40% del total, fue
un pequefio paquete, vendido por Manuel Senderos y segura-
mente con el desconocimiento de éste sobre el cardcter estra-
tégico de la venta (a semejanza del caso de coTsAa), que Ma-
nuel Espinosa logro rebasar el 50% del total de las acciones,
con lo que obtuvo el control del consejo, y el derecho a exigir
su eleccion como Director General.™°

La explicacion de la venta de acciones por parte de los anti-
guos propietarios es simple. Los dividendos de estas acciones
eran relativamente bajos, en comparacion con lo que podian
rendir en otro tipo de negocios o en la compra de otros valo-
res. Por eso, pese a que con ello se contravenia un viejo «pacto
de caballeros», segtin el cual los miembros originales del gru-
po BUDA y los demds accionistas tempranos del banco sélo
ofrecerian a la venta sus acciones, en caso de asi decidirlo, a

19 Véjar Lacave y Espinosa, op. cit., pp. 159-160.

20 Esta es laversion que se desprende de la entrevista de AER al Dr. Hum-
berto Bava. Desafortunadamente, en la entrevista con Manuel Sende-
ros (concedida a AER en noviembre de 1983), el asunto de esta venta
no es discutido, y sélo se insiste en la diferencia de opiniones que, al
respecto, mantenian los dos Manueles, Senderos y Espinosa Yglesias,
p. 15, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.. IT.B.2/3 y 11.B.2/19, cajas
47y 48 respectivamente].
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los restantes miembros del equipo, en distintos momentos
se contravino esta politica. Existen testimonios encontrados
a propdsito de qué tanta conciencia existia entre los miem-
bros del grupo original sobre el riesgo de perder el control
de la administracion del banco. Cuenta Alberto Bailleres hijo
que su padre, miembro del grupo fundador, previno a Salva-
dor Ugarte sobre el riesgo que podria representar el aumento
del peso de Jenkins como accionista del Banco de Comercio,
pero que Ugarte no le presto atencion. A Jenkins lo conside-
raba un simple accionista de provincia, con ambiciones fun-
damentalmente locales y escasa proyeccion nacional.™

El propio Bailleres ofrece una version de los sucesos se-
gun la cual, ante la avanzada edad de «don Salvador», Anibal
de Iturbide y Manuel Senderos advirtieron la conveniencia de
desplazarlo de la direccion del banco mediante la conquista
del control mayoritario, mismo que concibieron poder al-
canzar en alianza... con Jenkins. La légica implicita era que
sumando sus respectivos paquetes de acciones (de Iturbide
y Senderos) y dando por descontado que Jenkins no inten-
taria intervenir en las politicas del banco, seria factible des-
embarcarse de Ugarte en la direccion de todos los asuntos
importantes. Sobre esta base se comprende mejor la venta
de acciones de Senderos a Jenkins. Lo que estaba fuera de la
consideracion de los «conjurados» era la intervencion de Es-
pinosa Yglesias, quien a diferencia de Jenkins, si estaba inte-
resado en el banco «y les cambio el juego a los otros dos».™

21 Entrevista de AER a A. Bailléres Jr., 23 de marzo de 1984, p. 10, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I1.B.2/2, caja 47].
22 Thid., pp. 11-13.
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Pero independientemente de los esquemas de este pecu-
liar tablero de ajedrez, el hecho es que Espinosa habia logrado
controlar la mayoria de las acciones del Banco desde princi-
pios de 1954y, sencillamente, habia planteado hacer valer esta
situacidn, con lo que logrd conjurar en su contra a los «ban-
queros consagrados». Humberto Bava, adjudica a Bailleres la
iniciativa de «defender» al banco del «asalto» al que se sentian
sometidos por el repentino giro en la direccion general hacia
Espinosa Yglesias, y refiere que el paquete decisivo de accio-
nes, de alrededor del 5%, habia sido vendido por Senderos a
un precio 100 pesos por encima del valor de bolsa, «a lo que tu
papad se ri6 con mucho gusto entre si», pues esto le daba el con-
trol del consejo, con el 51.03% del total.”>3 Segun el relato de
Bava, aunque a regafiadientes, los consejeros habian aprobado
la propuesta de Ugarte de abrir el puesto de Director General
para el nuevo socio mayoritario. Poco tiempo después, sin em-
bargo, se arrepintieron, y se inicio la tormenta: la amenaza de
renuncia en masa, si Espinosa no abandonaba el liderazgo me-
diante la venta de sus acciones. El reto era mayudsculo y la ame-
naza seria. Espinosa los enfrentd con éxito, calculando sus po-
sibilidades con objetividad, apostando a la «institucionalidad»
en el manejo cotidiano del bancoyla responsabilidad estatal al
respecto, que no podia dejar a la deriva, asi como asi, a un gi-
gante financiero como lo eraya el Banco de Comercio. Hizo un
balancey sejugo el todo por el todo. Narra Manuel Espinosa en
sus notas autobiogrdficas que el dia en que decidio sostener su

23 Entrevista de AER al Dr. Humberto Bava, 11 enero de 1983, p. 8, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.B.2/3, caja 47].
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posicidn al frente del banco a pesar de las presiones y novender
sus acciones, se fue a celebrar al Hotel del Prado con su esposa
Amparo, dispuesta ella a correr la misma suerte con su pareja,
en la disputa por el control absoluto del banco.

Los consejeros de administracion del banco estuvieron
conformados, entre 1933, 1945 y 1956, de la siguiente manera:

1933 1944 1956

Presidente:

Manuel Gémez Morin Salvador Ugarte Salvador Ugarte

Dir. Gerente:

Salvador Ugarte Salvador Ugarte Manuel Espinosa Y.

Consejeros Propietarios:

Maximino Michel Maximino Michel Maximino Michel

Liberto Senderos Radl Bailleres Manuel Espinosa .

Radl Bailléres Ernesto Amescua Antonio Signoret

Francisco Suinaga Mario Dominguez Elfas Pando

y Tornel Manuel Mufioz C. Octaviano Longoria
Salvador Ugarte Francisco Suinaga Antonio Correa M.
y Tornel Luis G. Aguilar
Harry Wright Humberto L. Bava

Antonio Signoret
Julio Lacaud
Manuel Senderos

Edward S. Donell
Miguel R. Cdrdenas
Juan Sdnchez N.
Jerénimo Arango
Eduardo Bustamante
Moisés Cosio Gémez
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1933 1944 1956

Consejeros Suplentes:

Luis Suberville Pedro Maus Luis Suberville
Emilio Spitalier Antonio Busqueta Antonio Busqueta Jr.
Lorenzo Cué Luis G. Aguilar Mario Padilla Jr.
Ernesto Amescua Carlos Trouyet Guillermo Freytag
Balbino Sudrez Jesus Rivero Q. José Alcdzar Arias
Carlos Robles Gil Antonio Correa Guillermo Jenkins Jr.
Emilio Suberbie Moisés Cosio Jr.

Luis Suberville
Miguel R. Cérdenas
Adolfo Riveroll

Eustaquio Escandén

Fuente: Banco de Comercio, S.A., Informes Anuales, 1933, 1944, 1956.

Como podrd observarse ficilmente, en los primeros once
afios de existencia del banco, la «vieja guardia» se mantuvo
intacta, y el mayor ndmero de consejeros tnicamente refle-
jaba el crecimiento de la institucion. En cambio, el grupo de
consejeros que llegd con Espinosa Yglesias representd un
cambio profundo, no total, pero si de envergadura tal, que
implicé un reordenamiento administrativo importante. Mu-
chos de los «mandos medios», que habian colaborado es-
trechamente con Anibal de Iturbide y los demds escindidos,
decidieron acompafiarlos en una nueva empresa bancaria,
el pequefio banco de provincia, el Comercial Mexicano, con
base en Chihuahua y con los negocios de Eloy Ballina de por
medio, que en union de los demds exconsejeros se estimaba
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darfan una batalla importante en el sector financiero al BC.
No fue asi. Los funcionarios medios del BC, que calcularon
que sus posibilidades de progreso personal eran muy limita-
das en ély consideraron que un banco pequefio en formacion
y con prestigio les abria un porvenir mds brillante, en general,
se equivocaron. Por ejemplo, un miembro directivo de drea
internacional del Bc, Pepe Cuaron, le contaba dos afios des-
pués a su colega Jorge del Corral —quién habia decidido no
correr la aventura de seguir a los escindidos: «Oye... el Banco
de Comercio, me doy cuenta, es un monstruo... no sabes, se
siente como que se te cae la Luna encimanr.™+

EL INICIO DE LA CARRERA BANAMEX-BANCOMER
«CABALLO QUE ALCANZA, GANA»

En verdad, a mediados de los cincuenta la capacidad del BC
habia alcanzado ya —o era muy cercana— a la del Banco Na-
cional (dependiendo del indicador que se utilice, sean depo-
sitos totales, inversiones en valores, numero de cuentas, etcé-
tera), con el que se emprenderia desde entonces una carrera
competitiva sin precedentes, lo que habria de demostrar cudn
errados estuvieron los miembros del grupo escindido al su-
poner una rapida declinacién del BC. Ocurri6 precisamente a
la inversa. El BC mostré una de las cualidades de su forma de
desarrollo. El banco podia prescindir de un grupo de cuentas
«pesadas» sin desequilibrar a la institucion, que tenia los pies

24 Entrevista de AER a Jorge del Corral, s/f, p. 27, [N. del E., en CEEy,
Archivo MEY, exp. 11.B.2/ 8, caja 471].
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firmes en provincia, y contaba con la fuerza de importantes
nucleos en la plaza principal por excelencia de la ciudad de
México, tanto de miles de cuentas pequefias de comercian-
tes, pequeflos industriales, profesionistas, como de empre-
sas grandes o extranjeras con sede en el pais etcétera. Esta
estructura mostrd ser mucho mds estable que la de un banco
sectorial, ultracentralizado y hasta cierto punto elitista, como
tendian a ser, en alguna de estas variantes, los competidores.

Asi tenemos, por ejemplo, que esta estructura multiple
permitio al banco enfrentar una campafia de rumores sobre
su capacidad financiera en abril de 1954. En el editorial «Co-
mentando», de la revista Nuestro Banco correspondiente a ju-
nio de ese afio, se lee: «En el altimo tercio del mes de abril,
se esparcid un rumor en esta ciudad... dirigido en contra del
Banco de Comercio... el dnimo de las gentes se encontraba
en una tension muy propicia (para que una campafia de esa
naturaleza) produjera un impacto...» (aqui se hace implici-
tamente referencia al estado de dnimo derivado de una ines-
perada devaluacion del tipo de cambio, decidida por autori-
dades hacendarias al margen de la comunidad bancaria). Sin
embargo, se razona en el editorial que el impacto fue menor
debido «a la politica de nuestra institucion, que tiende a con-
centrar... no un grupo selecto y reducido de cuentahabientes,
sino por el contrario su afdn de servicio social la ha llevado a
proyectarse en las grandes masas [...] contamos con un gru-
po de clientela firmemente arraigada...» La poca seriedad

25 Nuestro Banco, drgano mensual del y para el personal del Banco de Co-
mercio, S.A. e instituciones afiliadas, México, nim. 85, junio de 1954.
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de estos rumores es convalidada por testimonios paralelos,
como el del Secretario de Hacienda Antonio Carrillo Flores,
quien hizo declaraciones oportunamente a favor de la confia-
bilidad del Banco de Comercio, contribuyendo a consolidar
la confianza que el editorial del banco sostiene.

Como seflalamos atrds, el propio gobierno consideraba
una cuestion de relevancia nacional el que el Banco de Co-
mercio pudiese salir adelante de sus pugnas internas. Un
testimonio invaluable a este respecto es precisamente del en-
tonces Secretario de Hacienda, Antonio Carrillo Flores. Ante
la crisis del liderazgo en el banco, el Secretario se entrevistd
con Espinosa Yglesias y le planted: «Usted tiene todo el dere-
cho de administrar un negocio del cual usted tiene el control,
pero un banco es una institucion, pues, de servicio publi-
co...”% y no podemos ser indiferentes, déjeme usted hablar
con Rodrigo Gomez (entonces Director del Banco de Méxi-
co) y oir su opiniéon».”>” La opiniéon de Rodrigo Gomez fue
en el sentido de que mientras Salvador Ugarte permaneciera
como presidente del Banco y Armando H. Herndndez en la
subdireccidn y al frente de las operaciones de provincia, ellos
garantizarian la formacion de un nuevo consejo de gente «de

26 Una exposiciéon muy convincente de este rol de mezcla entre el interés
privado del banquero y la funcién publica de la banca, como interme-
diaria del crédito de la sociedad, en las memorias de Eduardo Sudrez
(Comentarios y recuerdos, México, FCE, 1977). Véase su ponencia «Obli-
gaciones y responsabilidades de la banca privada en la formulacién y
el desarrollo de la politica monetaria, presentada ante la Coparmex,
25 julio de 1961.

27 Entrevista de AER a Antonio Carrillo Flores, 11 de febrero de 1983, p.
32, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I1.B.2/5, caja 47].
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respeto» y la institucion no sufriria un run o algo parecido. Se-
gun Carrillo, Espinosa Yglesias no sdlo acepto la orientacién
derivada de la consulta con Rodrigo Gémez, sino que ade-
mds ofrecid al Secretario que €l sugiriera nombres de por lo
menos dos de los nuevos consejeros: «...yo quiero que estén
en el Consejo amigos de Usted». Las dos personas menciona-
das por Carrillo fueron Eduardo Bustamante y Juan Sanchez
Navarro, quienes pasaron sin objecidn alguna a formar parte
de la direccion del consejo. El nuevo estilo de las juntas, sin
embargo, adquirié un tinte mucho mads centralizado, hasta
«dictatorial», si atendemos a las palabras de Humberto Bava,
un colaborador cercano al nuevo director y a quien dificil-
mente se le puede acusar de francotirador. En contraste con
el estilo de «banquero romdntico» (palabras de Manuel Sen-
deros) de Salvador Ugarte, el nuevo director resultd ser mas
efectivo, pero muy poco diplomatico. El BC se adentraba en
una nueva etapa de su historia institucional.

La existencia de contactos de alto nivel estatal en la dis-
cusion sobre la disputa por el liderazgo en el BC no solamen-
te muestra la relevancia nacional de la institucion —Carrillo
Flores cuenta que se entrevisto con el propio presidente Ruiz
Cortines sobre el tema—, sino también la intensa lucha por
la direccion del banco, incluso fuera de la institucion. En su
entrevista con Amparo Espinosa, Carrillo Flores recuerda:

Me fue a ver Agustin Legorreta, a decirme: «sé que tienes tii un pro-
blema, por el Banco de Comercio». Bueno, digo (ACF), hay un pro-
blema en el BC y naturalmente... en el sector Hacienda yo no puedo
ser ajeno a la suerte del BC. (Entonces Legorreta siguid: «Bueno, pues
yo quiero ayudarte a resolver el problema». (Como?, le digo (ACF) Te
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lo compro [...], adelantd entonces Legorreta. Hay una sola cosa, un
solo problema... yo no soy el duefio del BC... ¢<Cémo te lo voy a poder
vender? (ACF)*2®

Este detalle refuerza la nocién sobre la importancia adquiri-
da por el BC, al mismo tiempo que retrata de cuerpo entero
el «estilo» de Legorreta (y acaso revele mucho mds que un as-
pecto personal) en cuanto a la tendencia hacia el control ab-
soluto, a la eliminacion de la competencia en su raiz misma...
icomprandola! No en balde, la confrontacién por el liderazgo
del BC se trasladd o magnificd, mejor audn, al teatro nacional,
teniendo en juego el liderazgo del sistema financiero mexica-
no en su conjunto, manifestindose como una carrera entre
los dos gigantes: Bancomer y Banamex.

Curiosamente, la salida de algunos de los «peces gordos»
del BC, vinculados a la cuestion de los seguros o la banca de
inversion propiamente dicha (Senderos, Amescua...), acelerd
los planes para que el banco asumiera esas funciones dentro
de una nueva perspectiva, mds integral, hacia la constitucion
de un verdadero grupo financiero con su nucleo en los ser-
vicios bancarios y sus ramas de insercion en los negocios de
inversion del tipo financiero (valores y titulos), de seguros
(de vida, siniestros, automdavil, etcétera) e hipotecarios (pos-
teriormente se crearfa una inmobiliaria para administrar los
bienes raices que el propio banco habia estado adquiriendo),
que vendrian a aparecer ya bajo el manto comun de Banco-
mer y la direccion personal de Espinosa Yglesias.

28 Thidem, subrayado nuestro.
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En lo que respecta a la carrera Banamex-Bancomer, es in-
teresante constatar la rdpida ventaja que adquirié Bancomer
alolargo de la década de los cincuenta, por la segura via de la
reinversion de utilidades, mismas que fueron, ademds, con-
sistentemente superiores a las del grupo rival (sobre todo en
lo que se refiere a los servicios de la banca comercial), segin
un estudio efectuado por la Division de Planeacion del BC en
1973, que ofrece los siguientes resultados:

RELACION DE UTILIDADES A CAPITAL Y RESERVAS DEL SISTEMA
BANCOS DE COMERCIO Y SUS PRINCIPALES COMPETIDORES,
1957-1972 (POR CIENTOS)

Anos  Bancomer Internacional Comercial Mexicano
1957  13.7 15.5 11.5 11.5
1960 16.4 13.5 13.0 15.8
1965 19.0 17.4 13.2 9.3
1966 17.2 1.6 1.6 9.0
1967 16.3 10.7 11.0 10.0
1968 15.0 1.5 10.9 1.2
1969 15.4 13.4 1.6 10.9
1970 16.2 14.1 1.4 10.5
1971 16.0 12.5 9.9 10.8
1972 15.5 12.9 8.0 9.9

Fuente: Division de Planeacion, Bc, «Evolucidn del Sistema Bancomer y

los principales Grupos Financieros, 1960-1972», p. 45, cuadro 21.
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Si bien estas cifras nos dicen ya bastante sobre la posicion fa-
vorable alcanzada por Bancomer respecto del resto de la ban-
ca privada, resultan acaso mads significativas si se comparan
con el crecimiento promedio de la tasa de interés nacional
(medida segtin un promedio de tasas de las principales insti-
tuciones bancarias del pais)™?y descontada la inflacion anual.
Obtenemos el siguiente resultado:

COMPARACION ANTE LA TASA DE INTERES NACIONAL
Y LA RELACION UTILIDADES/CAPITAL EN BANCOMER
(AREA COMERCIAL), 1957-1972

19%

14% // /C\

_~ L e A
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9% - A/c \\ / ./“\“\‘\ \3
y/ \/ N

4%

O (1) REAL (A) ® BANCOM (1) REAL

Fuente: Cdlculos propios con base en Banco de México y Bancomer

29 Dwight Brother y Leopoldo Solis, Mexican Financial Development, Austin,
University of Texas Press, 1966, p. 193.
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Como puede comprobarse a partir de los datos anteriores,
Bancomer tuvo la sorprendente habilidad de mantener sus
rendimientos sistemdticamente por encima de la competen-
cia. Ello es un indicador de la capacidad lograda de combinar
las distintas alternativas de inversion del sistema de manera
tal que su uso resultara mds productivo, en promedio, que
el del resto del sistema financiero mexicano por mds de una
década. Cabe destacar, asimismo, que el periodo en su con-

170 junto fue extraordinariamente favorable para la actividad fi-
nanciera, manteniéndose tasas positivas de crecimiento sin
interrupcion durante los quince afios considerados, como
tasas anuales de inflacion que fluctuaron entre un 4% y 5%
anual. Era la época del desarrollo estabilizador, de gratos
recuerdos ante la inestabilidad que caracteriza la coyuntura
econdmica actual.
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CONTINUIDAD Y CAMBIO
EN EL BANCO DE COMERCIO,
1956-1970

| periodo comprendido entre el ascenso de Manuel Espi-

nosa Yglesias a la Direccion General del BC y el principio
del fin del llamado «desarrollo estabilizador», esto es, los
afios que cubren el periodo 1956-1970, presenciaron la conso-
lidacion del Bc —el «sistema» Banco de Comercio a partir de
1957— como la institucidn financiera mds poderosa del pafs.
Como corolario, también su Director General alcanzé una po-
sicion publica de gran trascendencia en el devenir econémico
nacional. La opinion de Espinosa Yglesias no era una opinion
empresarial mds, sino que tenia tras de si el «peso del éxito»
de una institucion que controlaba nada menos que la cuarta
parte de los depositos totales de la banca privada mexicana.’°

Esto no ocurrié de la noche a la mafiana. Se ha dejado sen-
tada la trayectoria sumamente exitosa del BC previa al acceso
de Espinosa Yglesias a la Direccién General. Un simbolo de
esta tradicion era sin duda su fundadory presidente, Salvador
Ugarte, respetado por todos. Y no Unicamente él. Seguian en

3° Mancera Hermanos y Cia, Informe del andlisis cuantitativo del desarrollo eco-
ndmico de Bancomer, 1932-1982, México, 1988, p. 15, [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY, exp. 1.6/1, caja g].
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el BC también, entre otros, Maximino Michel, Antonio Sig-
noret, Armando H. Herndndez, que era «compadre de todo
México»,3" ademads de la enorme mayoria de los grupos de
la direccion media del banco, incluidos los consejos de ad-
ministracion de los bancos afiliados. Estamos hablando de
una institucion «hecha y derecha», con tradicion propia, con
cerca de 2 mil empleados en 1957 (casi 6 mil si se conside-
ran los banco afiliados al sistema) y una cobertura geografica
nacional. Uno de los aciertos de Espinosa Yglesias, tras su
intempestiva incursion hasta la cima en la gestion del Bc, fue
reconocer y recoger muchos de los aspectos positivos de esta
tradicidn, introduciendo al mismo tiempo algunas —nota-
bles— caracteristicas propias en la nueva gestion. Antes de
entrar en el andlisis de esta combinacion de continuidad y
cambio en la politica de la institucion, vale la pena detenerse
brevemente en una comparacion de las personalidades de los
dos hombres de negocios que coyunturalmente iniciaron la
nueva etapa de crecimiento y diversificacion del BcC a partir
de 1956, para volver después nuevamente a la institucion y al
contexto econdmico del pafs.

UGARTE Y ESPINOSA YGLESIAS:
EXITOSO CAMBIO DE ESTAFETA

En octubre de 1957, el BC cumplié un cuarto de siglo de exis-
tencia. Las metas alcanzadas no habian sido de poca monta y

31 Entrevista AER a Manuel Senderos, p. 14, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY, exp. 11.B.2/19, caja 48].
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merecieron una celebraciéon en forma, mediante una Conven-
cién especial, no repleta de discursos grandilocuentes, sino
de ponencias que partian de balances serios e ideas para el
futuro, con una participacion muy numerosa de los bancos
afiliados, que aportaron su vision regional mds concreta al
analizar las posibilidades de crecimiento de la institucion.
Sorprende, al revisar la Memoria de dicha Convencion, el opti-
mismo y uniformidad en la actitud colectiva al poner las mira-
das hacia el futuro, mds que hacer una simple remembranza
de pasadas glorias. La seguridad y confianza permea el tonoy
el contenido de las ponencias —mads de dos docenas— de la
gran mayoria de los participantes, entre otros, por supuesto,
Ugarte y Espinosa Yglesias. El sentido de sus dos intervencio-
nes ayuda a la comparacion de sus personalidades, en el con-
texto de la gestidn y de las politicas del Banco de Comercio.
Salvador Ugarte abrié la Convencidn con el recuento de
los grandes cambios ocurridos desde el nacimiento de la ins-
titucion, el 18 de octubre de 1932, bajo la secuela de la Gran
Depresion, cuando «no parecia... un ambiente propicio para
la creacién de un nuevo banco...» pero los organizadores,
«hombre de negocios, de experiencia y de prestigio», «Tenian
fe en s{ mismo»,”* afirma el discurso inaugural. Sigue Ugar-
te su intervencion haciendo pausada referencia a algunas de
las personalidades que formaron parte de la empresa origi-
nal, como Manuel Gémez Morin, su primer presidente, el
abogado Luis Riba y Cervantes, Liberto Senderos, Mario Do-

32 Palabras de Salvador Ugarte, Convencién del Sistema Banco de Comercio, ce-
lebrada con motivo de su xxv aniversario, octubre de 1957, pp. 9-10.
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minguez, desaparecidos ya los ultimos tres en el momento
del discurso. Ninguna mencidn a los escindidos de dos afios
atras. El profundo sentimiento de amistad que siempre ca-
racterizo a Ugarte se habia sentido herido por Bailleres, Itur-
bide y compaiiia, a quienes en una carta dirigida a los conse-
jeros mds cercanos advirtio: «Si yo accediera a los deseos de
los sefiores consejeros a unirme a su proyecto de renunciar a
mi puesto en el Consejo... contribuiria a la ruina y al despres-
tigio del banco, de mi propia obra, de mi obra de veintidds
afios. Y esto, en mi concepto, sin una razon bien justificada».
Y agregaba entonces con mucha valentia y algo de amargura
al mismo tiempo: «Si los sefiores consejeros llevan a cabo su
determinacion de renunciar a sus puestos, mucho he de tra-
bajar para tratar de remediar el mal: reorganizaré el Consejo,
pues tengo fe en que ain me restan algunos amigos; dedicaré
al banco todo mi tiempo... todas mis energias a la estabili-
dady al progreso del Banco de Comercio».’3 Este es Salvador
Ugarte, viejo ya, dispuesto no obstante a entablar una lucha
frontal por la conduccion del Bc, como una cuestion de dig-
nidad, de lealtad a los amigos y de principios.

En el discurso que comentamos, Ugarte realiza también
una apreciacion sintética de las principales razones del éxito
del BC, destacando siete factores:

1) Antes que un afdn inmoderado de lucro, servir a la economia na-
cional para bien de todos los mexicanos; 2) ajustarse estrictamente en

33 Memordndum (inédito, s/f, (1955?) a los sefiores miembros del Con-
sejo de Administracidon del Banco de Comercio, ciudad de México, p.
3, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.B.1.a/8, caja 41].
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todas sus operaciones a una intachable ética comercial; 3) considerar
a cada cliente del banco como a un favorecedor de la Institucién y no a
la inversa; 4) procurar modernizar su equipo y sus metodos para cons-
tantemente mejorar los servicios que el banco presta a su clientela; 5)
que sus directores y jefes sean humanos, muy humanos, con todo el per-
sonal al servicio del banco, procurando su bienestar moral y material;
6) acatar las disposiciones que emanen de las autoridades hacendarias;
finalmente, 7) la maravillosa colaboracidn de sus bancos afiliados.’s+

Después de esta lista sintética, que retrata mucho de la sub-
jetividad de Salvador Ugarte, particularmente en su énfasis
moralista (el rechazo al lucro «inmoderado», la intachable
«ética comercial», el cardcter <humano» de los jefes), pro-
nuncio una especie de «testamento empresarial» en favor de
Espinosa Yglesias: «Quiero hacer especial mencion del sefior
don Manuel Espinosa Yglesias... Competente hombre de ne-
gocios, habituado a tener éxito en los que emprende; trabaja-
dor incansable. En pocos afios ha asimilado de tal manera la
labor inherente al puesto que desempeiia, que tal parece que
su vida entera la hubiera dedicado a la banca. Cuando tenga
que retirarme, lo haré tranquilo y confiado».s

En efecto, si de planes para el crecimiento del banco y
su consolidacion se trataba, Espinosa Yglesias tenia con qué
responder a dicha confianza. Ya entonces, pudo informar a la
Convencion:

34 Convencidn del Sistema..., op. cit., p. 10.
35 Tbid., p. 11.
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«Era indispensable completar la red de bancos a fin de lo-
grar la unidad de nuestro sistema con amplitud nacional. Era
indispensable, asimismo, integrar, con las instituciones fal-
tantes, el campo del financiamiento a corto, mediano y largo
plazos, el crédito inmobiliario y la institucion eficaz para la
actividad econdmica que constituye una compafiia de seguros.
Este fue un objetivo cuya urgencia nos impulso a fundar la Fi-
nanciera Bancomer, la Hipotecaria Bancomery la Compaiiia de
Seguros Cosmos, que pronto llevard el nombre de Asegurado-
ra Bancomer. Tanto la necesidad de estas instituciones como
la oportunidad en su constitucion se demuestran por el éxito
alcanzado en su muy corta vida...»3° Este es Espinosa Yglesias.
Contundente, con el argumento del éxito en primer plano, ape-
nas en los albores de su gestion como director del banco.

En una buena porcion de este discurso, por cierto, Espi-
nosa desarrolla un nuevo estilo de andlisis que se volvera re-
currente, machacdn: la vinculacion entre los grandes proble-
mas nacionales —en ocasiones no Unicamente economicos,
sino sociales, como cuando sefiala: «Todavia en la Republica
Mexicana existen mds de 2 millones de seres en condiciones
paupérrimas. De ellos podemos decir que existen, pero no
que viven»—=7 y la labor del BC, coadyuvante en la gran ta-
rea del desarrollo nacional: «Estamos en una etapa en que
los negocios deben tener una proyeccion nacional y corres-
ponde a un Sistema como el nuestro arraigado en la vida de
nuestro pais, ser el promotor, el impulsor y el realizador de

136 Palabras de Manuel Espinosa Yglesias, Convencidn del Sistema..., op. cit.,

p. 67.
57 1bid., p. 65.
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las empresas que estd exigiendo el desarrollo de México».'3®
Este vinculo entre politica econdmica y banca, junto al tono
moralizante de algunos pasajes y un nacionalismo razonado
acompaiiardn el discurso de Espinosa Yglesias a todo lo largo
de este periodo.

¢Qué hay pues en comun entre estos dos empresarios
exitosos, tan diferentes en apariencia? En primer lugar, una
considerable fuerza de voluntad, capacidad de trabajo y segu-
ridad en s mismos. Ambos habian surgido en ambientes pro-
vincianos, en familias de cierta capacidad econdmica pero de
ninguna manera desusada. Los estudios de ingenieria realiza-
dos por Ugarte, los llevd a cabo en condiciones desfavorables.
Espinosa se vio forzado a encabezar los negocios de su padre
desde muy temprano, con las ventajas y desventajas que esto
supone (ventajas por la fogosidad de la juventud, desventajas
por el lado de la falta de experiencia y preparacion formal).
Ambos ejercieron una funcion paternalista hacia el interior
de sus familias —en el caso de Espinosa trasladada directa-
mente de su padre—, que de alguna manera se proyectd en
sus empresas. No es casual que el Banco de Comercio tuviera
ese sesgo familiar-paternalista autoritario por muchos afios,
expresado en una cierta relacion patriarcal entre la direccion
y sus empleados. Igualmente, ambos ingresaron al mundo
financiero —y triunfaron— sin haber formado parte de €l por
tradicion, como «recién llegados». Por otra parte, dado el co-
mun origen provinciano y la intensa presencia catolica (tan-

138 Tbid., p. 67.
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to en Puebla como en Jalisco) en la sociedad civil de dichas
plazas, ambos empresarios mantenian una creencia religiosa
viva, que se expresaba en cierta pauta moralizante detrds de
sus intervenciones y su actividad empresarial en general. Asi,
por ejemplo, en un editorial titulado «Nueva Aurora», Salva-
dor Ugarte felicitaba al personal del banco por los resultados
del ejercicio 1953, en los siguientes términos: «Me permito
enviar mis mds claras palabras de agradecimiento a los sefio-
res Gerentes, Funcionarios y en general a todo el personal del
banco... con ellas van mis mds sinceros votos porque Dios
Nuestro Sefior les colme de bendiciones en premio a su exce-
lente labor durante el afio».’3

Desde luego, las diferencias que existen entre estos ban-
queros son ciertamente numerosas. El primero, empujado
desde muy temprano por la Revolucidn, que le indujo a trans-
formar un negocio de servicios de ingenieria en Guadalajara
por el de una especie de casa de cambios improvisada pero
altamente exitosa; de ahi a la capital, al Banco Nacional y de
allf a la gran aventura del Banco de Comercio; el segundo, el
recién llegado, con una vocacion natural para la compresion
de la esencia de las transacciones financieras (ya que, des-
pués de todo, sefialaba, es muy sencillo encontrar clientes
para el crédito, pues «todo mundo necesita dinero»).

Ugarte cultivo un interés por la cultura y el humanismo.
Dos de sus «manias», la coleccion de porcelanas finas y la pa-
ciente formacion de una enorme biblioteca de textos colonia-

139 Nuestro Banco, 6rgano mensual del y para el personal del Banco de Co-
mercio, S.A. e instituciones afiliadas, México, num. 8o, enero de 1954.
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les mexicanos, especializada en el siglo xv1, tuvieron un €xito
asombroso cristalizando en importantes —y valiosos— teso-
ros culturales. Ugarte disfrutaba, asimismo, de la atmdsfera
«bohemia» a la que frecuentemente conduce la inclinacion
intelectual. Espinosa Yglesias, en cambio, mantuvo una con-
centracion de sus esfuerzos y acciones en una misma linea:
la de los negocios, por espacio de mds de 50 afios. Mientras
Ugarte cultivaba relaciones en el terreno personal, que con
frecuencia conducian a ampliar su circulo de amistades; Es-
pinosa prefirid, con su cardcter mds bien seco, el espacio de
la influencia econdmica y politica nacionales, sosteniendo
pocas amistades personales. Se trataba de un astuto y volun-
tarioso lobo estepario.

En numerosos dmbitos tan diferentes, y en algunos otros
tan parecidos, estos dos grandes banqueros ejercieron la
hegemonia dentro del BC por un cuarto de siglo cada uno,
entre 1932 y 1982. Expresaron, sin proponérselo, el transito
de la sociedad mexicana de una nacién fundamentalmente
rural, politicamente inestable, a una etapa de urbanizacion
e industrializacion crecientes, a un pais de instituciones ma-
duras. Cabe sefialar también que estos dos grandes empresa-
rios recogen algunas de las cambiantes caracteristicas de los
grupos empresariales de México en general: de un cardcter
mds bien familiar, con raices con frecuencia agricolas y pro-
venientes del interior del pafs, con aspiraciones locales, a un
nuevo tipo de empresario, mejor preparado para los negocios,
con un perfil claramente urbano y proyecciones hacia el mer-
cado nacional, con una vision politica propia y mayor grado
de autonomia frente al poder publico. En cierta manera, una
transicion estructural de este tipo dentro de los grupos em-
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presariales se repite en el México posterior a la crisis de los
ochenta y principios de los noventa.™°

LO VIEJO Y LO NUEVO

Cabe destacar en primera instancia los elementos de perma-
nencia en la tradicion del BC antes y después del cisma de
1956.4 El aspecto de la modernizacién y el aprecio por las in-
novaciones técnicas y administrativas constituye acaso el ele-
mento de continuidad mds saliente. El BC valoro consistente
y sistemdticamente la aplicacion de nuevas técnicas bancarias.
El lema con el que se expandid en los setenta, «un banco con
ideas modernas», sintetizaba bien una caracteristica estructu-
ral, antigua en el BC. Cierto es que mantener semejante tradi-
cién resultaba ser mucho mads complejo cuando el BC se habia
transformado en una gran institucion nacional, con su inevita-
ble inercia burocrdtica, durante los afios sesenta y setenta, que
en los primeros afios de la organizacion, cuando la frescura de
las ideas nuevas se ensayo de manera natural y espontanea.
Un buen ejemplo de estas diferencias puede tomarse de
la curiosa manera como el BC sacd una de sus primeras ven-
tajas frente a la competencia, a principios de los afios treinta.
El BC fue la primera institucion bancaria en el pais que pudo
ofrecer a su clientela la posibilidad de cambiar un cheque

4 Véase, por ejemplo: Miguel Angel Centeniy Silvya Maxfield, «The Mar-
riage of Finance and Order: Changes in the Mexican Political Elite»,
Journal of Latin American Studies, nim. 24, febrero de 1992, pp. 57-85.

4 Vease el capitulo «El ascenso a la Direccion General del Banco de Co-
mercio».
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por efectivo en una sucursal distinta de aquélla en la que el
cliente en cuestion manejaba ordinariamente su propia cuen-
ta. Esto, que ahora nos parece natural, casi trivial, represento
un elemento de tremendo impacto, incluso psicoldgico, en
la estabilizacidn y confianza de la clientela del naciente ban-
co. «Derrumbamos el sistema completo», crecimos «como
la espuma», recordaba entusiasta Anibal de Iturbide.’* La
idea original de esta medida provino de Eustaquio Escandon,
quien durante un viaje de negocios por Nueva York pudo ob-
servar una maquinita dentro de un almacén de esa ciudad que
«transmitia» las 6rdenes tomadas en el mostrador a una bo-
dega contigua. El principio podia aplicarse al reconocimiento
a distancia de firmas autorizadas, desde cualquier sucursal
hasta la casa matriz y viceversa. Entonces, se comprd este
equipo, se acondiciond a su nueva funcién en la ciudad de
México, y la innovacion surtio efecto. En su momento, el sis-
tema tuvo un gran €xito y su introduccion simbolizd la dispo-
sicion constante a asumir riesgos que condujeran a la mayor
eficiencia en el uso del equipo y la prestacion de los servicios.

Para establecer un contraste respecto a las tareas de mo-
dernizacion que enfrentd el BC después de la llegada de Espi-
nosa Yglesias a la Direccion General, baste sefialar los inicios
de la computarizacion de los servicios, tarea que fue acome-
tida sin vacilacion —a pesar de que hubo necesidad de efec-
tuar el desembolso de fuertes cantidades (que no siempre se
amortizaron rapidamente)—; la preparacion de nuevo perso-

42 Entrevista de AER con A. de Iturbide, noviembre de 1983, p. 14, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I1.B.2/12, caja 47].
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nal, con exigencias crecientes de capacitacion en magnitudes
antes no imaginadas; el inicio de una revolucion publicitaria,
esta ultima influida en buena medida por la experiencia de
Espinosa Yglesias en el negocio de los cines, iniciativa que
tuvo una repercusion casi inmediata en el volumen de cuen-
tas, en fin, nuevas dreas de dimensiones ajustadas a una gran
institucion financiera.

¢{Como pudo enfrentar con éxito la nueva administracion
este aumento casi geométrico en el volumen de los negocios?
La clave la ofrece el discurso de Espinosa en sus constantes
referencias a las bondades de una politica invariable de rein-
version de utilidades. Esto, que es fdcil de deciry dificil de res-
petar en el contexto mexicano (en el que tendia a imperar una
falta de vision empresarial en proyectos de largo plazo por
causas diversas: estrechez del mercado interno, inexistencia
de mecanismos de financiamiento a largo plazo, habitos de
consumo),3 operd con extraordinaria eficacia para el BC re-
formado, desde mediados de los afios cincuenta y a todo lo
largo del «desarrollo estabilizador». La eficacia creciente en la
aplicacion de los dividendos pagados y reinvertidos puntual-
mente por los accionistas del banco no era, sin embargo, un
producto de la magia, sino de la apertura de nuevas oportuni-
dades en los diversos sectores de la economia donde los cré-
ditos del banco iban a parar y que, en una especie de «circulo
virtuoso», reclamaban nuevos créditos que se ejercian oportu-
namente. Asi, hacia 19535, los dividendos pagados por el ban-

43 Véase una discusion interesante al respecto, aplicada a los afios se-
senta, en James R. Himes, «La formacién de capital en México», El
Trimestre Econémico, num. 125, 1965, pp. 153-179.
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co ascendieron a 6 millones de pesos, dos afios mds tarde, ya
con el concurso de la Financiera y la Hipotecaria sumaron 10;
en 1960, casi 22 millones, y en 1964, mds de 35 millones, esto
es, casi seis veces mds que una década atrds.™+ ¢El secreto? De
una parte, insistimos, el estado general de la economia, una
economia en rdpido proceso de industrializacion. Pero esto
es solo una parte de la explicacidn, a la que volveremos al exa-
minar mds adelante el contexto econdmico nacional.

El aumento de la penetracion del BC en el mercado finan-
ciero indica que su crecimiento fue mayor al promedio del
sector (esto es particularmente cierto en lo que toca a depdsi-
tos, que pasaron de representar el 19.8% del total de la banca
privada mexicana en 1957, al 27.8% en 1970), lo cual sélo es
comprensible atendiendo a las particularidades de su poli-
tica. Pensemos que la clave de esta aceleracion estd en una
nueva politica de asignaciones de créditos, que abandoné los
privilegios de los accionistas mds poderosos del grupo ante-
rior (los escindidos), que habian favorecido a sus propios ne-
gocios industriales y financieros con créditos del banco, no
siempre aplicados con la mdxima eficiencia. La nueva politi-
ca promovia la «pulverizacion» de las asignaciones, diversifi-
cando el riesgo y atendiendo a un mayor numero de clientes.
En este mismo sentido, la rdpida decision en el sentido de
construir un grupo financiero completo, que ofreciera todas
las opciones posibles a los diferentes tipos de clientes, mul-
tiplico los dividendos, particularmente en caso de Financie-
ra Bancomer, cuyas utilidades pasaron de una décima parte

44 Cuadro balance presentado en Informe anual, 1964, p. 26.
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a cerca de las tres cuartas partes de las del nucleo bancario
original, en menos de una década.™ Las instituciones com-
ponentes del Sistema se complementan mutuamente. Este
resultado revela claramente como, en la situacion previa a la
creacion del Sistema Bancomer, las instituciones financieras
y de seguros propiedad de los consejeros del banco se benefi-
ciaban unilateralmente de la clientela del BC. Jorge del Corral
recuerda cdmo «una de las cosas que mucho nos molestaba»
—y aqui se refiere a su experiencia como funcionario de crédi-
to menor en sucursales de la ciudad de México—, era la cons-
tante necesidad de justificar una negativa a algun cliente por
montos de 10 a 20 mil pesos, cuando «de repente» te podian
decir: don Ernesto Amescua pide 300 mil pesos para algo y
entonces... «ahi estdn». 6

Ese tipo de practicas tan comunes hicieron que Espinosa
Yglesias tendiera a reiterar una y otra vez en esa época la de-
cision de «no competir con nuestra clientela» en la busqueda
de asignacidn de créditos, dando preferencia a las funciones
de la institucion precisamente como intermediario bancario
y no bancario, sin incurrir de manera directa—salvo en casos
marginales— en el proceso de inversion fisica. En un discur-
so de 1967 en Zacatecas, escogido al azar, sefiala: «Seguimos
creyendo que la funcién principal del Sistema Bancos de Co-
mercio consiste en auxiliar financieramente a las empresas
para que se fortalezcan. No poseemos negocios o industrias,

5 Ibid., p. 26. Los dividendos de Financiera Bancomer en 1964 fueron
13.3 millones de pesos, 69.2% de los del BC (19.2 millones).

46 Entrevista de AER a Jorge del Corral. s/f, p. 12, [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY, exp. 11.B.2/8, caja 47].
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pues esto implicaria competir con nuestros clientes. Estamos
convencidos, por otra parte, que el negocio bancario bien lle-
vado, dificilmente permite diluir esfuerzos en otras tareas.
Aspiramos a que nuestros bancos sean vehiculos eficientes
para acelerar el progreso de México y todo nuestro esfuerzo
se encuentra encaminado a lograr este proposito».’ Los re-
sultados estaban a la vista. Esta conviccidn, por otra parte,
refleja una de las mayores diferencias estructurales en el tipo
de desarrollo de los grupos financieros Bancomer y Banamex
alo largo de estos afios.

Vayamos a otro punto en el que se distingue un rasgo nue-
vo de la politica de gestion del BC: el aspecto de la politica de
personal. Es en este aspecto donde posiblemente las diferen-
cias en el tipo de gestion del BC antes y después de la llegada
de Espinosa Yglesias a la direccidn se acentian mds. Es ver-
dad que el cambio de politica se deriva en parte de la transfor-
macién de una pequefla empresa bancaria de los afios treinta,
que apenas rebasaba los 300 empleados en 1940, a otra de
varios miles de funcionarios y empleados en los sesenta; sin
embargo, la decisién de modernizar las relaciones laborales
bajo una atmosfera de corresponsabilidad institucional, debe
adjudicarse a la iniciativa del cambio de administracion que
surgio con la llegada de Espinosa Yglesias.

En efecto. Ciertas prdcticas, que resultaron efectivas en
los inicios de la organizacion, como la feminizacién de la
fuerza de trabajo o la asignacion de una cuantiosa prima de

47 Entrevista de Roberto Vallarino a Manuel Espinosa Yglesias, p. 142, to-
mada de Nuestro Sistema Bancomer, 6rgano mensual del y para el perso-
nal del Sistema Bancos de Comercio, México, enero de 1967, pp. 15-17.
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aguinaldo cada afio, a costa del salario base, fueron revisadas
radicalmente. Sobre la preferencia de contratar mujeres, Ani-
bal de Iturbide recuerda orgulloso: «Yo revolucioné la banca
en México, fui el primero que se le ocurrid, por razones de or-
den econdmico, que habia que tener empleadas muchachas
lo mds posible...» ¢La logica? No se trataba, como pudiera
pensarse en primera instancia, de que los salarios fuesen mds
bajos por igual trabajo tratdndose de mujeres, tampoco, a la
inversa, que se mantuviera una politica feminista de vanguar-
dia. Lejos de esto, las razones econdémicas se ubicaban fun-
damentalmente en la reduccion de los fondos de pensiones
y de jubilacion y en la creacion de una imagen atractiva hacia
los consumidores de servicios financieros. Continda Anibal
de Iturbide: «... la mujer no te crea problemas futuros... es
un porcentaje muy pequeflo la que hace carrera... se queda
trabajando hasta que se casay seva... o se murié la hermana...
o sevan a cuidar a los hijos, en fin, las mujeres no hacen una
carrera bancaria».™4®

Esta politica, en cierto modo copiada de Europa, tuvo sin
duda importantes efectos en México. El BC llegd a tener una
proporcién de 70 mujeres por cada 1oo empleados durante
un corto periodo inicial.™» La proporcién varid, pero con-
tinud siendo alta en afios subsecuentes. Todavia en 1953 la
proporcion entre hombres y mujeres era cercana al 1a 1, con
716 empleados hombres y 619 mujeres. Destaca para este mo-
mento, asimismo, la altisima proporcion de jovenes dentro

48 Entrevista de AER a A. de Iturbide, enero de 1983, pp. 11-12, [N. del E.,
en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.B.2/12, caja 47].
49 Tbid., p. 12.
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de la institucion: habia 539 mujeres entre 15 y 25 afios, contra
522 hombres.’s°

La alta rotacidon del personal femenino, por otra par-
te, presiono la rdpida introduccion de mecanismos de van-
guardia en la capitalizacion de personal en el BcC, respecto
de los demds bancos, con repercusiones favorables en una
época en que dificilmente los empleados contaban con ca-
rreras profesionales al ingresar a una institucién de crédito.
Pero no se trataba de una politica progresiva consciente, sino
mds bien de un pragmatismo sensible, innovador. Por ello
es que la aparicion de embarazadas entre las empleadas era
visto como sinénimo de despido, y en el caso de tratarse de
empleadas necesitadas de mantener un ingreso en el banco,
una verdadera catdstrofe.

Esta politica cambid con Espinosa Yglesias. Recuerda Es-
pinosa que a poco de llegar a la direccion del banco, una em-
pleada lo fue a visitar a su oficina para exponerle su situacion
deembarazadaylasecuela que dicha situacion implicaba, con
el agravante de que ni el novio ni la madre la iban a aceptar:
perdia el trabajo, el novio no se casaba con ella y la madre la
echaba de la casa. Espinosa prometié que podria conservar
su trabajo después de tener al bebé y el conflicto termind en
boda.s"Y no es que se tratara de una reforma de envergadura,
sino el reconocimiento préctico de que unas relaciones labora-

5e - Nuestro Banco, 6rgano mensual del y para el personal del Banco de Co-
mercio, S.A. e instituciones afiliadas, México, num. 9o, noviembre de
1954, contraportada.

st Entrevista de Vallarino, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I.10.c/1,
caja1z].
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les modernas y sanas deberian incluir derechos fundamenta-
les para todos los empleados. En este sentido, el hacer posible
una carrera bancaria para las empleadas, independientemen-
te de la maternidad, hizo viable el acceso de mujeres a puestos
de mayor nivel de responsabilidad en el BC.

Consideremos ahora el asunto de las proporciones entre
salarios basey la gratificacion anual. Esta dltima habia ido in-
crementando su importancia en el salario global durante los
afios cuarenta, al pasar de representar 2, 3, 4y hasta 6 meses
del sueldo regular. Dada esta tendencia, los empleados pe-
dian préstamos a cuenta de la gratificacion anual y esperaban
su distribucion al final del afio con gran expectacion.’s* En el
fondo, la politica de dividir los ingresos anuales del personal
de esa manera procuraba minimizar los montos de liquida-
ciones y reducir el impacto de las prestaciones con base en
el salario corriente. Con la llegada de Espinosa, se regulari-
z0 esta situacion, se prorrated la gratificacion inflada en su
impacto mensual y se fij6 un nuevo salario nominal. Poco a
poco, igualmente, se fueron incorporando prestaciones mds
amplias, como el reparto de utilidades, la prima vacacional,
etcétera, aunque todo esto al margen de una organizacion
sindical propiamente dicha. Espinosa sefialaba simplemen-
te que sus empleados deberian ser tratados «como si fueran»
sindicalizados, pero nunca acepto esta forma de institucio-
nalizacion de las relaciones laborales, acaso por su amarga
experiencia en el caso del negocio de los cines.

52 Entrevista de AER a Jorge del Corral, pp. 8-9, [N. del E., en CEEY, Ar-
chivo MEY, exp. I1.B.2/8, caja 47].
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En realidad, la escala de la nueva institucion planteaba
mayores problemas de fondo. Basta comparar algunas cifras.
En 1950 el BC contaba con mil 241 empleados y los bancos afi-
liados aportaban otros 2 mil 242 (esto es, una proporcion de
1.8 trabajadores en provincia por uno en el D.F.). Una década
mds adelante, los empleados dependientes del BC eran 2 mil
364y, sumados a los trabajadores del sistema en provincia, 5
mil 109, alcanzaban la suma de 7 mil 471, cifra que alcanza el
impresionante total de 17 mil 923 empleados en 1970. Dadas
estas tendencias, la administracidon de Espinosa Yglesias tuvo
que instrumentar mecanismos mucho mas dindmicos y mo-
dernos en el establecimiento de relaciones laborales sanas,
proceso que involucraba, adicionalmente, la incorporacion
de miles de nuevos empleados en puestos de trabajo con re-
querimientos de preparacion técnica mds avanzados que en
el pasado. Solo en el afio de 1962, el banco estimaba contratar
500 personas, las que pasarian por un proceso de seleccion del
doble de solicitantes. En afios subsecuentes, el ingreso anual
de trabajadores se acercé a mil, mientras que los solicitantes
se multiplicaron nada menos que por seis. Todo ello impli-
caba la organizacion de cursos de capacitacion para miles de
empleados (mil 700 s6lo en 1962) y un nuevo esquema de re-
laciones laborales, mds moderno y agil.’s> A mediados de los
afios sesenta los cursos ofrecidos cubrian, entre otros, los si-
guientes temas: Legislacidon bancaria, Contabilidad bancaria,
Relaciones publicas, Administracion de empresas, Venta de

53 Informe anual, 1964, pp. 24-27.
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servicios, Perfeccionamiento secretarial.’s+ Por estas fechas,
la Direccion General ordend la realizacion de un estudio y la
presentacion de un plan de reorganizacion del Sistema. De
ahi surgio el grupo de Finanzas y Operaciones del Sistema al
tiempo que se implanté una nueva estructura administrati-
va.’ss La Direccidn respondia a las nuevas necesidades.
Unrasgo al que, con el ingreso de Espinosa Yglesias a la Di-
reccion General sele dio una continuidad fundamental, es el de
la importancia concedida a la accion del banco en la provincia
mexicana, particularmente después del Convenio de Respon-
sabilidad impulsado por el nuevo director. Espinosa Yglesias,
hasta mediados de los cincuenta era un desconocido en el dm-
bito bancario, especialmente en los estados, se propuso una
intensa campaiia de promocion de las actividades econdmicas
de los antiguos bancos afiliados, realizando permanentemen-
te giras de trabajo. Un indicador del peso continuado de los
ahora bancos de provincia, dentro del Sistema, es el nimero
de sus empleados, cuya proporcidn respecto del total se man-
tuvo primero y aumentd sustancialmente en los sesenta, pese
ala fuerza inmanente a la centralizacion econdmica del proce-
so de industrializacion. Por cada empleado del BC en la ciudad
de México, habia 1.8 en provincia en 1950, 2.15 en 1957, 2.37
en 1970. Algo semejante puede decirse respecto del monto del
crédito disponible para provincia. En casos extremos, el BC lo-
cal manejaba alrededor de 50% de los financiamientos locales
alo largo de los afios sesenta, lo que indica la importancia de

154 Nuestro Sistema Bancomer, drgano mensual del y para el personal del Sis-
tema Bancos de Comercio, México, varios nimeros, 1965.
55 Tbid., primer semestre de 1966.
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dichos bancos para el desarrollo regional. Este tema serd desa-
rrollado a profundidad en el siguiente capitulo.

Otro aspecto que fue producto de una nueva vision en la
orientacion del BC con la llegada de Espinosa Yglesias fue sin
duda la importancia otorgada a la construccidn de edificios,
ampliacion de sucursales y apertura de nuevos bancos en la
provincia hasta cubrir la totalidad del territorio nacional e in-
cluso —lo cual maduraria hacia los setenta— la expansion
del negocio bancario hacia América Latina y el resto del mun-
do. La politica de la Direccion del BC, tan proclive hacia la
modernizacion, se expreso privilegiadamente en dos grandes
proyectos de construccion de edificios para las oficinas cen-
trales del Sistema. El primero se inauguré en el afio de 1964
en el corazdn del centro histdrico y constituyé un legitimo
motivo de orgullo para Espinosa Yglesias, su principal impul-
sor, como «el edificio bancario mds moderno y funcional de
América Latina».s® En su tradicional «Carta a los seflores ac-
cionistas» de aquel afio, Espinosa destina una larga seccién a
la descripcion del inmueble, destacando la abismal distancia
respecto del local original de 1932, rentado, y con una super-
ficie no mayor de 863 metros cuadrados, contra los 35 mil del
nuevo edificio. Asi, se resalta los consumos de luz y teléfono,
el numero de empleados, el volumen del capital, de «antes y
después». Una descripcion contempordnea del edificio, ya en
operacion, del afio de 1967 destaca:

156 Informe anual,Banco de Comercio, 1964, p. 17.
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... (setrata de) un edificio de vidrio de diez pisos ubicado en la calle de Bo-
lfvar... interiores de mdrmol gris blanco, alfombras moradas, luz indi-
recta, un traqueteo de calculadoras y mdquinas de escribir eléctricas, sua-
ve misica en frecuencia modulada que se escucha hasta en los elevadores

—... y contintia— un ballet de cajeras con peinados altos y batas rosas,
porteros de gris que abren las puertas de cristal con sus manos enguan-
tadas a los clientes que hormiguean sobre el reluciente piso... gigantescas
cajas fuertes que se abren en sus profundidades metdlicas... dispositivos
electronicos de seguridad, montafias de billetes, acciones, valores..."s”

Esta misma imagen de modernidad, y con mucho mayor am-
plitud, se repetird en el segundo «bunker» —como lo califica-
ron algunos criticos— de Espinosa Yglesias dos décadas mds
adelante, en el Centro Operativo Bancomer. ¢{Una simple co-
incidencia? No lo parece. Existe un claro elemento de influen-
cia del cardcter personal en ambos proyectos, el de Bolivary
el de Avenida Universidad. Pero mads alld de esta semejanza,
pensamos, se refleja una perspectiva de tipo institucional en
esta suerte de arquitectura bancaria tipica. Si se compara el
«estilo Bancomer» con la preferencia caracteristica de Bana-
mex por edificios coloniales, de piedra, sélidos y majestuo-
$0s, con un sesgo aristocrdtico (pensemos en su oficina ma-
triz, en lo que fuera la casa del Marqués de Valparaiso en el
siglo xvI111, con fachada de tezontle rojo, dngeles de piedray
un altar barroco), encontraremos dos tendencias —con sus
divergencias puntuales— entre el vidrio y el acero de Banco-
mer y la casona colonial de Banamex que, al parecer, dicen

157 Aparecié originalmente en «Los cuatro grandes», Contenido, abril de 1967.
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mucho mds sobre el estilo de crecimiento econdémico de am-
bas instituciones, que simplemente reflejar las preferencias
personales de sus directores.

No puede dejar de advertirse, después de lo avanzado
hasta aqui, que el ingreso de Espinosa Yglesias a la Direccion
del BC se tradujo en un importante «paquete» de politicas
especificas, desde la reinversion de utilidades como palanca
de desarrollo, hasta la arquitectura modernista de sus insta-
laciones. Ahora bien, existe un «puente» entre la aplicacion
exitosa de estas nuevas politicas y el ambiente econdmico na-
cional. A este tema volveremos ahora nuestra atencion.

ESTRUCTURA FINANCIERA
Y CRECIMIENTO ECONOMICO

Durante los afios de rdpido crecimiento econémico con es-
tabilidad de precios que caracterizé la segunda mitad de los
cincuenta y hasta 1970, encontramos un acercamiento entre
la politica econdmica gubernamental y lo que podriamos lla-
mar la filosofia financiera de la Direccion del Bc. Esta alianza
no era nueva, y es posible afirmar que acompafi6 en gran me-
dida la evolucion del Bc desde sus comienzos, aunque nun-
ca en términos de subordinacién acritica, como ocurrié en
el caso de la direccion del Banco Nacional. Ugarte pondero
siempre, con madurez, la distancia con las autoridades eco-
nomicas del pais. Otro tanto hizo Espinosa Yglesias. Asi, en
muchos casos, la insistencia desde la Secretaria de Hacienda
(v su portavoz privilegiado de la época, Antonio Ortiz Mena)
y el Banco de México (con Rodrigo Gémez al frente) en el fo-
mento al ahorro, el cuidado en la aplicacién de la inversion
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productiva hacia proyectos viables, la renuncia a la expansion
deficitaria del gasto publico (no siempre cumplida), la vigi-
lancia de las presiones inflacionarias, entre otros propdsitos,
se encuentran puntualmente en los numerosos discursos de
la época de Manuel Espinosa Yglesias. Este consideraba, en
sintesis, que la evolucion positiva del BC era un factor del cre-
cimiento general de México. Esta sencilla proposicion apun-
ta a una relacion, desafortunadamente poco explorada, entre
crecimiento econdmico y estructura financiera.

194 Entre los pocos estudios que exploran la relacion entre es-
tructura financiera y crecimiento econémico en México en el
periodo que estamos examinando, estd el texto de Raymond
W. Goldsmith donde se establecen los siguientes términos de
comparacion para la evolucion de dos indicadores de creci-
miento en lo que va del siglo: 1) en cuanto a la evolucion eco-
nomica general se toma la medida convencional de la tasa de
crecimiento del producto interno bruto per cdpitay 2) en lo que
toca al desarrollo financiero se estima un indicador indirecto:
la razdn entre el producto nacional y el volumen de activos
financieros totales. Luego se calcularon las tasas anuales de
crecimiento. Estos datos aparecen en la siguiente tabla:

DESARROLLO FINANCIERO Y ECONOMICO, 1900-1963
(TASAS DE CRECIMIENTO ANUALIZADAS)

Razdn de activos

Afios PNB per capita .

P P financieros/PNB
1900 - -
1910 2.1 6.5

1920 1.1 -4.7
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1930 -2.1 4.6
1940 0.1 5.7
1945 6.5 4.2
1950 2.1 -0.9
1955 2.5 -1.0
1960 1.1 2.1
1963 1.4 7.1

Las tasas de cambio anualizadas de esta tabla sugieren algu-
nas tendencias significativas (pese a lo crudo de los estimado- 195
res). Primero, no existe una relacion univoca entre crecimien-
to econdmico y estructura financiera, esto es, en ocasiones
encontramos que los indicadores seleccionados se mueven
en direcciones paralelas, en otras, en cambio, la evolucion es
en sentido inverso. No obstante, es posible distinguir algunos
patrones. Durante la dltima parte del porfiriato, ambos indi-
cadores crecen sustancialmente. La década de la Revolucion
armada vio desplomarse a la estructura financiera anterior y
tuvo un lento crecimiento econdmico, que continud durante
los afios veinte. Mds adelante, la Depresion favorecio la rees-
tructuracion de un aparato financiero propio y esto incidio
en el crecimiento industrial temprano de la segunda parte de
la década de los treinta y los cuarenta. De aqui, la coyuntura
larga de la Segunda Guerra afiadié un gran impulso, aunque
también acelerd la inflacidn y generd un cierto retraso de la
infraestructura financiera. Finalmente, de mediados de la dé-
cada de los cincuenta y durante los sesenta, vemos coincidir
crecimiento econdmico y estructura financiera.

Goldsmith renuncia a establecer una relacidon de causali-
dad del tipo «existe un mayor crecimiento econdmico a mayor
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desarrollo financiero»; sin embargo, de los datos que propor-
ciona su estudio se sigue que México vivio un lento proceso
de maduracidn de sus instituciones financieras, sobre todo
después de la Segunda Guerra, llegando los activos financie-
ros a representar del 40% a un poco mds del 50% del PNB
mds de una década (53% en 1963 y 1970)."® Esto se refleja en
la siguiente grafica:

MEXICO: RELACION DE ACTIVOS FINANCIEROS A PNB,

1900-1970
60%
—0
50% /
0% /\ _ /
/ o
30% M /
zovo/ \
4 N
10%
0%
1900 1910 1925 1930 1940 1945 1950 1955 1960 1963 1970

@ ACT FIN/PNB

Fuente: Goldsmith, R. W.: 1966, p. 230, 1970 segin Nafinsa: 1981.

58 Raymond William Goldsmith, The Financial Structure and Development,
New Haven, Yale University Press, 1969, p. 106.
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Este indicador parece congruente con lo dicho arriba acerca
delas correlaciones entre crecimiento econdmicoy financiero,
avance paralelo antes de la Revolucidn, caida comun con ésta,
rdpida evolucion de la estructura financiera en los treinta y en
los sesenta (y setenta), con movimientos en sentido inverso
de los indicadores del crecimiento real en la primera parte de
los treinta (declinante) y la industrializacion de los sesenta
(crecimiento estable). Los afios cuarenta y cincuenta no ofre-
cen un patron claro sobre las dos variables, manteniéndose,
en el caso de la razdn activos financieros a producto una evo- 197
lucidn casi estdtica. Para nuestros propdsitos, esta discusion
cumple un solo propdsito: ofrecer una explicacion plausible,
dentro del contexto econdmico nacional, del rotundo éxito
del BC —y de la estructura financiera del pais en general—
durante la época del desarrollo estabilizador. En este periodo,
los intereses de las instituciones bancarias, de los inversio-
nistas privados y de las autoridades hacendarias y estatales,
parecian confluir armoénicamente hacia la meta de desarrollo.
¢Qué impidid proseguir con este proyecto econdmico, donde
encontro su limite, en qué medida contribuyeron las institu-
ciones financieras a los desequilibrios de los setenta?

(4






IX

EL FIN DE LA ESTABILIDAD BANCOMER
AL FRENTE DEL SISTEMA FINANCIERO, 1970-1976

S i el simbolo del crecimiento econdémico en los afios sesen-
ta lo representa la evolucion regular del producto interno
a tasas constantes y dos manifestaciones financieras consi-
deradas en su momento de alto valor, la tasa de cambio fija
y la libre convertibilidad del peso; durante los afios sesenta
el encanto se esfumd, algunos resortes se rompieron y pue-
de decirse que el nuevo simbolo de la década lo constituyo
la inestabilidad. El ascenso de la inflacion durante los seten-
ta trajo consigo una serie de modificaciones estructurales a
las funciones tradicionales de la banca especializada, desta-
cdndose la creacion de una legislacion practicamente nueva
orientada hacia la operacidn de la banca multiple, lo que a su
vez se tradujo en cambios decisivos en la economia mexicana
de la época. Uno de esos cambios fue el aumento del peso
econdmico de los grupos financieros, entre los que destaca
la participacion de Bancomer.

Bancomer, la nueva institucion sustituto del Sistema de
Bancos de Comercio, nacida el 19 de noviembre de 1977, pero
incubada a lo largo de mds de dos décadas, logro el lideraz-
go completo del sistema financiero mexicano en esos afios.
Consecuentemente, Espinosa Yglesias, lider natural del gru-
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po, alcanzo posiblemente el mdximo de su influencia politi-
ca, ademds de econdmica, durante esta década. Para analizar
estos cambios, dividiremos el capitulo en dos grandes subpe-
riodos, que por comodidad haremos coincidir con los sexe-
nios presidenciales de 1970-1976 y 1977-1982. En realidad
existe una buena justificacion para hacerlo asi, puesto que el
boom petrolero de la segunda parte de los setenta justifica por
si solo —desgraciadamente— un tratamiento especifico.

En este capitulo enfrentaremos el problema de ofrecer una
explicacion satisfactoria a la aparente contradiccion entre la
relativa declinacion econdmica en la que incurrié México du-
rante la década de los setenta, por una parte, y la consolidacion
del poder de la banca, y de Bancomer en particular, por la otra.
Decimos que se trata de una contradiccion puesto que, en tér-
minos generales, debe existir una correspondencia entre el
desarrollo econémico de un pais y el de su sector financiero,
verdadera turbina de dicho desarrollo, siempre que la inter-
mediacion se oriente hacia actividades generadoras de nuevos
bienesy servicios. Por causas que aparecerdn claras en el curso
de la exposicidn, la intermediacion financiera en México (en
parte como producto de fendmenos mundiales) tendio a apar-
tarse, en el curso de los afios setenta, de sus funciones tradicio-
nales, haciéndose a lavez mas compleja, mds internacionaliza-
day mds dependiente de operaciones de indole monetaria en
s{ misma. Esto le permitid a la banca mantener una dindmica
propia, relativamente autonoma de los sectores productivos,
factor que, en sintesis, permite explicar su avance y concentra-
cion, pese a las dificultades de la economia en su conjunto.

Procederemos pues a identificar los grandes cambios de
la politica econémica de gobierno como respuesta al agota-
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miento del «modelo» del desarrollo estabilizador (asi como
al trasfondo de la crisis del sistema financiero internacional
que se habia establecido desde Bretton Woods), para pasar
a analizar la respuesta ofrecida por el Sistema Bancos de
Comercio y su enorme éxito hasta la creacion de Bancomer.
Consideraremos enseguida el liderazgo de Espinosa en el
proceso de fusidn, la continuidad en lo que seria la vida in-
terna del grupo, para culminar con el principio del fin de la
carrera financiera de nuestro personaje, cortada de tajo el 1
de septiembre de 1982.

Los doce afios subsecuentes al periodo del desarrollo es-
tabilizador coinciden nitidamente con las administraciones
presidenciales de Luis Echeverria Alvarez yJosé Lopez Portillo.
Pese a sus indudables diferencias en el manejo de las respec-
tivas administraciones de estos dos presidentes, es posible
tratar el periodo 1970-1982 como un periodo unitario, cuya
politica econdémica tuvo un tinte predominantemente popu-
lista —aunque no constante a lo largo de los dos sexenios—,
que pretendio hacer de la intervencidn estatal la piedra de
toque del quehacer econémico. Ambos expresidentes cul-
minaron sus mandatos sexenales con sendas devaluaciones
y en condiciones de una gran precariedad politica. Pese a ello,
las dos administraciones aplicaron medidas de indole socia-
lizante al final de sus mandatos —la expropiacion de tierras
en el valle del Yaqui y el Mayo, asi como el golpe de mano de
la nacionalizacion bancaria— que si bien lograron refrendar
la fuerza del presidencialismo en nuestro pais, no resolvie-
ron los problemas econdmicos estructurales a los que pre-
tendian enfrentarse —el retraso de la produccion agraria y la
tendencia hacia la desintermediacion financieray a la pérdida
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de control nacional sobre los flujos monetarios en general—.
Este ultimo aspecto es crucial para nuestra historia. Cuan-
do hacemos referencia a la desintermediacion o a la pérdida
relativa de soberania financiera, pensamos en la reduccion
relativa de depdsitos en moneda nacional respecto del PIB
(particularmente los depdsitos pactados a largo plazo), asi
como a la creciente presencia de moneda extranjera (el ddlar,
en nuestro caso) en la fijacion del valor de las transacciones y
en la propia denominacién de los depositos. Ello quiere decir
que la moneda del pais, el peso, tiende a perder sus atributos
de reserva de valor y vehiculo para realizar las transacciones.
Ahora bien, durante los setenta estas tendencias tuvieron
una fuerza creciente y, como lo percibio Keynes con agudeza
(aplicdndolo a la Alemania de entreguerras), «corromper» la
moneda de un pais equivale a arrebatarle su soberania.

Es posible sefialar que por esos afios se inicia un periodo
delavida nacional cuya tendencia al desequilibrio econémico,
ya apuntada, se empata con algunas contradicciones sociales
derivadas del explosivo crecimiento demografico, el desigual
desarrollo regional y un freno a la mejoria en la distribuciéon
del ingreso. Asi, ambas administraciones intentaron una sa-
lida estatal a estas manifestaciones de pérdida de hegemonia,
sin conseguirla. Devaluaciones, fuga de capitales, altos déficit
estatales, se constituyeron en el signo de los nuevos tiempos.

PRESIONES ECONOMICAS
DEL FIN DEL DESARROLLO ESTABILIZADOR

Aunque es con el afio de 1970 cuando se inaugura la nociéon
de un nuevo estilo de crecimiento econdémico que Echeverria
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bautiza como «Desarrollo Compartido» y se otorga acta de
defuncion formal al «Desarrollo Estabilizador», puede ar-
gumentarse que el acta de defuncién real ocurrié alrededor
de la crisis social evidenciada durante el movimiento estu-
diantil de 1968, que cuestiono los resultados del pacto social
anterior sin necesidad de impugnar directamente su aspecto
economico. El destacado economista Leopoldo Solis, uno
de los analistas mds asiduos de este periodo —que ademads
vivio como participante al ocupar el puesto de Director de
Programacion Econdmica de la Secretaria de la Presidencia
entre 1971 y 1975—, ha insistido en la existencia de lo que
podriamos llamar un «triple déficit» de la estrategia del «De-
sarrollo Estabilizador»: 1) incapacidad para generar suficien-
tes oportunidades de empleo, 2) insuficiencia para mejorar
la distribucion del ingreso y 3) limitaciones para estimular la
competitividad internacional del pafs.’s® Las causas estructu-
rales que apunta Solis para explicar estas tres insuficiencias
fundamentales se sintetizan en el siguiente parrafo:

59 Leopoldo Solis, Intento de la reforma econémica de México, México, El Co-
legio Nacional, 1988, pp. 158-159. Esta obra contiene una de las mas
serias reflexiones de indole econdmica sobre el régimen de Echeve-
rria... asi como sobre su fracaso. Otro trabajo interesante, que abarca
todo el periodo de 1970-1982, se encuentra en Carlos Bazdresch y
Santiago Levy, «Populism and Economic Policy, 1970-1982», en Ru-
diger Dornbusch y Sebastian Edwards E. (eds.), The Macroeconomics
of Populism in Latin America, Chicago University Press, 1991. También
interesante, aunque con un punto de vista evidentemente interesado,
es Carlos Tello, La politica econdmica en México, 1970-1976, Siglo xx1 Edi-
tores, México, 1979.

203



204

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

Si se considera el funcionamiento global de la economia durante el De-
sarrollo Estabilizador, puede concluirse que la politica de sustitucion de
importaciones y el estancamiento de la agricultura agravaron el pro-
blema del empleo; la falta de progresividad fiscal incrementd la carga
impositiva del sector laboral; la transformacién de un instrumento de
politica econdmica, el tipo de cambio, en una meta supuestamente le-
gitima en si, obstaculizo el control del déficit comercial y el amplio
margen de la deuda externa permitid que se pospusiera la implementa-
cién de politicas correctivas.’®

El andlisis de Solis muestra —con la ventaja que supone escri-
bir dos décadas después de los acontecimientos— que la estra-
tegia de los afios sesenta se habia agotado. Y no unicamente
por razones de errores de politica interna. El inicio de los se-
tenta coincide con una nueva fase del proceso de crecimiento
internacional. El ddlar pierde su hegemonia de mds de tres
décadasy el mundo industrializado en su conjunto entra en un
periodo de mds lento crecimiento que condiciona, hasta cierto
punto, las propias alternativas de politica para nuestro pais. En
todo caso, estas circunstancias permiten explicar el refugio de
las administraciones presidenciales de los setenta en el déficit
publico (detrds de la deuda externa, primero, y de las exporta-
ciones petroleras forzadas, después), para sostener su gasto.
Como se sabe, el gasto publico sélo puede tener logica-
mente tres origenes o fuentes de financiamiento: 1) los ingre-
sos propios, derivados de la recaudacion fiscal o la venta de
bienes y servicios publicos, 2) la deuda interna, y 3) la deuda
externa. Solis ha argumentado convincentemente cémo, al

0 [bid., p. 158.



EL FIN DE LA ESTABILIDAD BANCOMER

eludir el Estado la primera opcidn, particularmente en el con-
texto de la propuesta de reforma fiscal frustrada a finales de
1972 (una propuesta semejante —en verdad la base analitica
de la de 1972— fue igualmente congelada en 1964), y encon-
trar crecientes dificultades para aumentar los recursos prove-
nientes de la via del encaje legal (dado un proceso creciente de
desintermediacion financiera, esto es, una baja relativa de la
proporcion total de recursos disponibles en los bancos como
depdsitos sujetos al encaje), la administracion del presidente
Echeverria se entregd en los brazos de la tercera opcion, la
deuda externa, propiciando las condiciones estructurales de
un ascenso en la inflacién interna y su consecuencia necesa-
ria: la inestabilidad financiera generalizada.

Resulta notable que el cdncer de la inflacion (cuyos efec-
tos mds devastadores se percibirian una década después) se
considerara tan alejado de la economia mexicana todavia en
la 11 Convenciodn del Sistema Bancos de Comercio, realizada
en octubre de 1967, fecha conmemorativa de los primeros 25
afios de vida del Bc. En esa ocasion, Antonio Ortiz Mena, en-
tonces Secretario de Hacienda, respondid a una de las pregun-
tas del publico asistente a la Convencion: «Tenemos peligro
de inflacion en México?», con un rotundo «no». Igualmente,
seflalé que la presencia de un déficit publico no constituia
un problema, «el déficit en si mismo no tiene importancia»,
sefialo, y frente al problema de la deuda externa, indic6 que la
capacidad de endeudamiento del pais estaba controlada por
su creciente capacidad de produccién.”™ Menos de un quin-

1 Memoria de la 11 Convencidn del Sistema Bancos de Comercio, México, s.e.,
1967, pp- 44-45, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
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quenio después, México entrd de lleno a una dindmica de
crecientes inflacion, déficit y endeudamiento, lo que mues-
tra la justeza de las preocupaciones externas durante la citada
Convencidén. (Cémo logrd el Sistema Bancos de Comercio y
su heredero natural, el grupo financiero Bancomer, sortear y
salir avante de este huracdn en formacion, que presagiara la
tormenta de los afios ochenta?

La respuesta estd vinculada con la politica del grupo en-
cabezado por Manuel Espinosa Yglesias, orientada a adelan-
tarse a los inminentes cambios que veian venir en su sector y
aprovechar las oportunidades que simultineamente se abrian
a los intermediarios financieros privados. Y no es que el gru-
po dirigente del antiguo BC prefiriese operar dentro de una
situacion de inestabilidad financiera. Seria dificil encontrar a
algln personaje publico perteneciente al sector privado que
hubiese puesto mds énfasis que el Director General de Ban-
comer en prevenir sobre los grandes peligros intrinsecos a la
aceleracion de un proceso inflacionario. Muchos afios mds
tarde, en una entrevista de 1986, Espinosa Yglesias apuntaria,
por ejemplo, que la caida del régimen de Salvador Allende
en Chile (que recibié un apoyo diplomdtico importante del
de Echeverria), lejos de tratarse de un resultado provocado
por la intervencion de la c1a, se debia explicar fundamental-
mente por la inflacion.™ Tal es la importancia que siempre
le concedid Espinosa a las condiciones de estabilidad finan-
ciera como factor de paz social. Siempre que asf lo juzgara
pertinente, Espinosa aplaudio las medidas gubernamentales
favorecedoras de un crecimiento sin inflacion.

2 Excélsior, abril de 1986.
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Asi por ejemplo, en su Informe anual como presidente de
la Asociacion Mexicana de Bancos de 1971-1972 (cargo que ya
habia ocupado en 1965-1966), durante la xxxvir1 Convencion
Bancaria, Espinosa Yglesias utilizé un tono de proximidad y
apoyo al presidente Echeverria por la «resolucion de dismi-
nuir deliberadamente nuestro ritmo de crecimiento en 1971»,
con lo que hacia referencia a la influencia de la devaluaciéon
del ddlar respecto al oro y sus repercusiones en México, y la
disposicion presidencial a mantener el equilibrio financiero.
«La estabilidad de precios y del tipo de cambio —continuaba
Espinosa— ha sido sin duda uno de los pilares fundamenta-
les de nuestra politica econdmica reciente. En gran medida
esto es lo que ha propiciado nuestro progreso. Romper dicha
estabilidad —concluia contundente— equivaldria a romper
la espina dorsal del desarrollo mexicano». Pocos afios mads
adelante se romperia esta «espina dorsal». Tocaria al propio
presidente Echeverria (y mds todavia a Lopez Portillo) fomen-
tar las causas de la inestabilidad, en su afdn voluntarista de
mantener a toda costa el rdpido crecimiento del pais, a riesgo
del aceleramiento de los precios internos.

Segin Leopoldo Solis, un momento crucial, determinan-
te para la suerte que corrid la politica econdmica echeverrista
en la ultima parte de su mandato, se produjo en agosto de
1971, cuando el gobierno estadounidense de Richard Nixon
tomo la decision de dejar flotar el délar frente al oro. La flota-
cion del délar equivalia a una revaluacion del peso mexicano
frente a la divisa estadounidense y, por pertenecer a su drea
de influencia, también ante el resto del mundo. En general,
la devaluacion del délar trajo como consecuencia una retrac-
cién sustancial del comercio mundial, y puede considerarse
como un preludio de la recesion internacional de 1972-1973.
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Mientras para los Estados Unidos la devaluacion era una me-
dida encaminada a mejorar su situacion de balanza de pagos,
al encarecer sus importaciones e impulsar sus exportaciones,
para México se preveia una situacion inversa (de mayores
complicaciones para sus exportaciones y franco favoreci-
miento a sus importaciones), lo que amenazaria con elevar
el déficit de balanza de pagos y una elevacion eventual de la
inflacion interna. La situacion era delicada debido a la pro-
porcién mayoritaria de nuestro comercio exterior que estaba
atada estructuralmente al mercado norteamericano. Todo
esto apuntaba a la conveniencia de examinar seriamente la
opcidn de dejar flotar igualmente al peso frente al dolar.

En los dias subsecuentes a la devaluacion del délar, Solis
preparé un memordndum explicitando las opciones que se
abrian al gobierno mexicano:

La situacion actual del délar —escribié Solis— haria posible que se
pusiera a flotar el peso frente al dolar, con el argumento de que la ines-
tabilidad del ddlar y la inflacion estadounidense hacen que la medi-
da sea imperativa. De este modo, el gobierno evitaria pagar el precio
politico interno de la devaluacién unilateral que ocurriria en el futuro
si nuestra balanza de pagos no mejora [...] Mantener la paridad fija
peso-délar sin que la recaudacién de impuestos sufra un cambio drdsti-
co, significa una tasa de crecimiento baja, desempleo creciente y la im-
posibilidad de utilizar el gasto ptiblico para redistribuir el ingreso. 3

Este sabio consejo, por supuesto, pasé desapercibido para
las autoridades hacendarias. La oposicién a la modificacion

3 Solis, op. cit., pp. 94-95.
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del tipo de cambio de parte de la mayoria gubernamental
fue contundente, lo que permitiria al Secretario de Hacien-
da Hugo B. Margdin expresar en una entrevista con plena
seguridad: devaluacion, «es una palabra que no existe en mi
diccionario».’® En tono mds serio, casi dos afios mds tarde
y ante la Convencion anual de la Asociacion de Banqueros,
en marzo de 1973, Margdin abundaria: «Como en ocasiones
anteriores, la ultima crisis financiera internacional no tomo
por sorpresa a las autoridades mexicanas. La fortaleza y soli-
dez de nuestra economia permitieron mantener inalterable el 209
tipo de cambio... y la absoluta y tradicional libre convertibili-
dad y transferibilidad de la moneda nacional».’> No lo seria
por mucho tiempo mds, pero evidentemente los 12.50 pesos
por dolar habian alcanzado la naturaleza de mito.

Aunque en términos generales las relaciones entre el Ban-
co de Comercio y las autoridades gubernamentales se mante-
nian en buenos términos, no dejaron de presentarse ya algu-
nas fricciones, derivadas de la inconsistencia entre el discurso
triunfalista en el gobierno y la realidad econdmica, creciente-
mente fragil. Espinosa Yglesias recuerda una situacion emba-
razosa en que, ante un reclamo del Secretario Margain sobre
sintomas de evasion de impuestos por parte de algun cliente
importante del Banco de Comercio, Espinosa replico sobre la
mucho mds grave situacion evidenciada por la salida de capita-
les del pais, ejemplificada por el caso de un funcionario publi-
co que habia enviado al exterior mds de 20 millones de pesos
deaquélla época, alo que Margdin no pudo contestar nada.

4 bid., p. 97.
165 xxxix Convencion de la Asociacion de Banqueros de México, marzo de
1973, p. 31.
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Existe cierto consenso en considerar la presencia de Hugo
Margdin al frente de la Secretaria de Hacienda como una desig-
nacion de compromiso dentro del gabinete echeverrista entre
un Secretario mds inclinado hacia la izquierda en la Secreta-
ria de la Presidencia (Horacio Flores de la Pefia) y otro fun-
cionario de tendencia contraria al frente del Banco de México
(Ferndndez Hurtado). Estas posiciones (centro, izquierda y
derecha) fueron las posturas defendidas en forma respectiva
en las discusiones intragubernamentales a propdsito del in-
tento de reforma fiscal progresiva de fines de 1972, cuando
ya era evidente que la situacion presupuestaria del gobierno
estaba «saliéndose de control».’® La propuesta de reforma,
presentada por la Presidencia, se planteaba la plena acumu-
lacion de los ingresos personales para efectos del impuesto
sobre la renta; la desaparicion de las acciones (y los bonos) al
portador; el aumento de la tasa mdxima de impuesto del 35%
al 42%, entre los puntos mds controvertidos. En las reunio-
nes de los miembros del gabinete con Echeverria, se decidio
que el proyecto se modulara parcialmente (para garantizar
que las inversiones financieras que se realizaran en México
siguieran ofreciendo un diferencial favorable respecto de Es-
tados Unidos), y se planteé que Margdin presentara el proyec-
to ante el sector empresarial. Solis, quien estuvo presente en
las discusiones privadas, realizadas en la casa del Secretario,
reporta la cerrazon completa del sector privado (CONCAMIN,
CANACINTRA, banqueros, comerciantes) respecto a las re-
formas, mismas que veian «como un primer paso hacia la

166 Solis, op. cit., pp. 110 y ss.
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implementacion de un control de cambios». Los empresarios
emplearon inclusive «un tono mordaz» contra el Secretario
(que tenia una amplia experiencia diplomdtica como ex em-
bajador ante los EU) y el resultado final fue la congelacion de
las medidas propuestas. Segun Solis, este fracaso fue crucial
para iniciar el proceso de aceleracion inflacionaria, pues el
gobierno pasoé de enfrentar un déficit del 2.5% con relacion
al P1B en 1971, al 4.9% en 1972, 6.9% en 1973, y siguio esca-
lando hasta la cima de 10% en 1975, cifra anunciadora de la
inminente devaluacion que sobrevendria en 1976. El propio
Margdin se manifestaria contra los supuestos implicitos de
esta medida, por lo que salié de Hacienda en 1973, siendo
sustituido por José Lopez Portillo, quien iniciaria con este
nombramiento su ascenso hacia la candidatura presidencial.
La salida de Margdin allané el camino hacia la aceleracién de
los programas reformistas, al tiempo que agudizd el recelo
del sector privado. Segun Adridn Lajous,™® inicamente en los
dias inmediatamente posteriores al cese de Margdin, salieron
del pais alrededor de 500 mil millones de délares.

Es necesario resaltar que la tension creciente entre el
sector empresarial y el gobierno, que empezd a cobrar fuer-
za desde la mitad del sexenio de Echeverria, no fue secunda-
da por el Director del Banco de Comercio. La lectura de los
informes anuales del Banco, tradicionalmente encabezados
por una «Carta a los Accionistas» firmada por Espinosa, son

67 Bazdresch y Levy, op. cit., p. 234.

8 Excélsior, 9 de noviembre de 1984, citado en Sylvia Maxfield, Interna-
tional Finance, the State and Capital Accumulation: Mexico in Comparative
Perspective, tesis doctoral, Harvard University, 1988, p. 195.
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una muestra de ecuanimidad y mesura frente a las autorida-
des y el entorno econdomico de la institucion. Lejos de pre-
sentarse un panorama de inquietud o zozobra, se percibia
la confianza en la estrategia adoptada (con la mira puesta en
la banca multiple) y en la solidez de la institucidn, caracte-
rizada por una labor tesonera y dindmica. En este contexto,
Espinosa Yglesias, siempre un realista, procuraba adecuar
(nunca con sumision) la politica de la institucion a los li-
neamientos estatales, eludiendo fricciones superfluas. Du-
rante 1975, por ejemplo, cuando las criticas empresariales
arreciaban contra la politica econémica estatal, el informe
anual del aun Banco de Comercio sefialaba: «Se fortalecid
el apoyo al sector publico. Concientes de sus necesidades
muy especiales, decidimos crear la division de relaciones
del sector publico y pertrecharla con elementos mds ido-
neos», es decir, negocios son negocios, y el pragmatismo
dejaba indudablemente mas dividendos que la vociferacion
ideoldgica, compartida por algunos lideres empresariales y
funcionarios publicos.

Ofreceremos algunos casos que pueden servir para ilus-
trar estos verdaderos torneos de oratoria. En su 1v Informe
de Gobierno, Echeverria improviso las siguientes palabras:
«Los riquillos mexicanos que compran ddlares... para tratar
de propiciar una devaluacion... obtienen el desprecio del
pueblo, de sus propios hijos, porque no estan construyendo
una patria para sus hijos».™ En esta ocasion, por su parte,

9 Citado en Tello, La politica..., op. cit., p. 110.
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Espinosa Yglesias respondio a los reporteros con tranquili-
dad, «no espero ninguna reaccion negativa (de los empresa-
rios) en lo absoluto». El 7 de mayo de 1975, las organizacio-
nes privadas crearon el Consejo Coordinador Empresarial
(CCE), con una filosofia liberal extrema, casi decimononica,
a lo que el Secretario de Hacienda Lépez Portillo, proclive
a la exuberancia verbal, lo calificé de esta manera: «es una
mezcla imposible del ideario de Santo Tomds de Aquino,
con los de la Escuela de Manchester, el utilitarismo del siglo
XVIII, los execrados afanes literarios de Ayn Rand y las ideas
de la Revolucion Mexicana... Es una fuerza corporativa... de
ella al nazifascismo no hay mds que un paso».”° Los lide-
res empresariales no se quedaron callados, insistiendo en
«el clima de inseguridad e incertidumbre» en el pais. En una
reunion de las Cdmaras de Comercio, realizada en Tijuana
unos dias mds tarde, se produjo una declaraciéon formal indi-
cando el perfil para el proximo Presidente: «Los empresarios
no buscan el poder, pero si desean que el proximo Presiden-
te sea de ideologia nacionalista y no propia de paises como
Chile, Cuba, Rusia o China... México no necesita importar
ideas (sino)... buscar el respeto de las instituciones de la li-
bre empresa».”7* No deja de ser paraddjico que precisamente
el entonces Secretario de Hacienda y participante activo del
aspero debate desde la trinchera echeverrista, se convirtiera
en el futuro Presidente.

7o Ibid., pp. 122-123.
71 Ibid., p. 124.
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HACIA LA BANCA MULTIPLE: MENOS PALABRERIA, HECHOS

Pero mds alld de esta cortina de humo de virulentas descalifi-
caciones, en el Banco de Comercio se trabajaba en un sentido
de planeacion de largo plazo. En efecto, es durante la primera
mitad de la década de los setenta, cuando madura la iniciativa
estatal de favorecer el crecimiento de la banca privada mexi-
cana dentro de una férmula integradora, a la manera europea
(Alemania, Francia) o japonesa; primero, con el fomento a la
creacion de grupos financieros vinculados (1970) y posterior-
mente como banca multiple (1974 en adelante), abandonan-
do el estilo anglosajon de banca especializada. Los objetivos
que se perseguian eran: 1) contribuir a la desconcentracion
financiera, al promover la fusién de bancos pequefios y me-
dianos frente a los dos «gigantes», los bancos Nacional y de
Comercio; 2) reducir los costos administrativos, bajo el su-
puesto de que, al consolidar funciones, la operacion se haria
mds eficiente; 3) elevar la intermediacién financiera, lo que
se suponia ocurriria al promover un mayor numero de servi-
cios y la expansion de sucursales y negocios; y 4) aumentar la
competitividad de la banca nacional en los mercados finan-
cieros internacionales, al incrementar sus activos y proyec-
tarlos hacia un mayor numero de operaciones financieras."”
Estas eran las metas, otros fueron los resultados, espe-
cialmente en lo que toca a la ampliacion de la intermediacion,

172 Marfa Elena Cardero, José Manuel Quijano y José Luis Manzo, «Cam-
bios recientes en la organizacién bancaria y financiera: el caso de
Meéxicon, en La banca: Pasado y presente (Problemas financieros mexicanos),
Meéxico, CIDE, 1983, pp. 193-207.
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asi como la desconcentracion del sector que, a nivel nacio-
nal, caminaron en sentido opuesto al planeado. Respecto de
la desintermediacidn, baste mencionar que el gobierno tuvo
que proveer el 29% del financiamiento total del sistema (por-
centaje igual al 10.5% en 1962 y 24.2% en 1970); en cuanto
a la concentracion financiera los datos son todavia mds con-
tundentes: «Mientras en 1960 el 75% de los recursos totales
era controlado por 37 bancos, diez afios después el mismo
porcentaje lo tenian 27 instituciones».”73 Hacia 1980, México
tenfa el mercado financiero mds concentrado de América La-
tina, con la posible excepcion de Brasil (donde un solo banco
estatal controlaba el 43% del mercado). Bancomery Banamex
tenia el 49.19% del mercado, y sumando a los tres siguientes
grupos financieros en importancia, el porcentaje de control
ascenderia hasta el 75%.7+ Otro indicador indiscutible de la
tendencia a la concentracion es el dato de que, apenas el 1.4%
de los depositantes, coloco a interés cantidades superiores
al millon de pesos, en magnitud global que representaba el
37% de estos depdsitos.”7s

Conocidas las reglas, el Banco de Comercio se lanz6 a la
gran aventura de crear una nueva institucion de «banca uni-
versal» que, dentro de su esfera de influencia, alcanzé preci-

73 Guillermo Ejea, Celso Garrido, Cristian Leriche y Enrique Quintana,
Mercado de valores. Crisis y nuevos circuitos financieros en México, 1970-199o0,
México, UAM, 1991, p. 30; véase también José Manuel Quijano, México:
Estado y banca privada, México, CIDE, 1981. (Col. Ensayos)

74 Carlos Tello, La nacionalizacién de la banca en México, México, Siglo Xx1
Editores, 1984, p. 33.

75 Quijano, op. cit., p. 240.
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samente las metas planteadas por la autoridad: 1) continud
operando con una estructura «federativa», con alta capacidad
de decision en las sucursales y regiones; 2) elevo la eficiencia
y modernizé sus operaciones; 3) amplid la captacion y au-
mentd sus servicios; finalmente, 4) se internacionalizd y pro-
yecto sus operaciones en Estados Unidos y otros paises.
Desde luego, todo ello no sucedio sin esfuerzos. En el
Informe anual de 1975 se podia leer: «Estamos también tra-
bajando activamente para llegar a la banca multiple que pre-
vén las recientes reformas legales a la Ley de Instituciones de
Crédito y Organizaciones Auxiliares. La fusion de la banca
de depdsito con la financiera y la hipotecaria nos permitirdn
formalizar y perfeccionar lo que desde hace unos 20 afios el
Sistema ha venido ofreciendo: un servicio financiero univer-
sal bajo un mismo techo». La iniciativa de la banca multiple,
entonces, aunque formalmente coincidia con la vision estra-
tégica del gobierno, era al mismo tiempo un objetivo de largo
plazo perseguido por el BC. Sdlo de esta manera es posible
comprender la rapidez con la que el BC cumplié con todos los
complejos requisitos legales y los aun mds complicados re-
quisitos técnicos de dar nacimiento a la banca maultiple, con-
servando la confianza —en realidad elevindola— del publico
y manteniendo la eficiencia. Pese a que la maduracidn de la
institucion de banca multiple todavia costo casi dos afios, en el
mismo Informe de 1975 se sefiala: «Desde que uniformamos
la nomenclatura de nuestras instituciones, desde que inicia-
mos el uso de nuestras sucursales para operar no sélo banca
de dep0sito, sino toda la gama de transacciones financieras...
la fusién ha sido una de nuestras metas mads altas. Nos entu-
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siasma estar tan cerca de lograrla».7 No sorprende entonces,
el orgullo que Espinosa Yglesias manifiesta al hacer memoria
de una gran cena ofrecida el 8 de diciembre de 1977, el afio de
la fusion, ofrecida en el Hotel Camino Real y con la presencia
del matrimonio Lépez Portillo, ya como Presidente.

Invitados por mi, se habian dado cita en aquella cena hombres de nego-
cios de todos los estados de la Reptiblica; es decir, los representantes de
las fuerzas economicas mds relevantes de México... Yo me sentia orgu-
lloso por la influencia de la boyante institucion de la cual era propieta-
rio... era una influencia que ya llegaba a todos los rincones del pais.77

Pero ¢cuales habian sido los pasos concretos seguidos hasta la
fusion? Acaso el primer paso habria consistido en el desarro-
llo de lo que hemos llamado una relacion federativa entre los
bancos de provincia y el centro ejecutivo del BC, asi como las
grandes «ramas» especializadas que se desprendieron de él: 1a
financiera, la hipotecariaylainmobiliaria. En todasy cadauna
de estas instituciones existié un consenso entre las grandes li-
neas de politica financiera tomadas en el Consejo de BC y una
amplia autonomia local para realizar negocios de acuerdo con
las condiciones particulares de la rama o regién. La nocion de
pertenencia a un «sistema» comun se habia desarrollado mu-

176 Manuel Espinosa Yglesias, «Carta a los accionistas», Informe anual del
Banco de Comercio, 1975, pp. 4-5, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.
11.A.3.3/1975-2, caja 371.

77 Apuntes y notas dictados por Manuel Espinosa Yglesias a Vallarino, en
1992, p. 194, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. L.10.c/1, caja13].
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cho antes de la aparicion de Bancomer. Ahora bien, esta con-
fianza mutua entre los componentes del grupo no habia sido
producto de generacion espontdnea, partia de una gestion
exitosa de los directivos del banco. El nicleo de los éxitos eco-
nomicos del banco erala disposicion a reinvertir las utilidades
en el acrecentamiento del propio banco, y asi sucesivamente.
El promotor mds asiduo de esta politica era Espinosa Yglesias,
quien ejercia en este sentido un indiscutible liderazgo moral
ante la enorme mayoria de los accionistas.

En 1974, ya en funcion de la meta de fusidn, se cre6 un Co-
mité Directivo del BC, un organismo muy reducido en nimero
y por lo tanto dgil y capaz de tomar grandes decisiones estraté-
gicas. El modelo no era original, sino partia de la experiencia
de otras instituciones financieras de Estados Unidos y otros
paises, pero adquirid peculiaridades especificas: se relevo a
los miembros del Comité Directivo de cualquier funcion in-
dividual,”7® para evitar duplicidades o lealtades encontradas
entre los integrantes, y asi atender claramente a las necesida-
des del conjunto. Este medio apoyaria directamente la politi-
ca tendiente a la fusion. Por ejemplo, en lugar de plantearse,
como pudiera parecer l6gico desde el punto de vista de su evo-
lucidn historica, que la institucion «matriz» de la futura fusion
seria el BC, no sucedio asi. Dada la estructura de capitales y el
extraordinario crecimiento de la Financiera Bancomer, con-
vertia a ésta en la institucion fusionante ideal, convirtiendo
al resto de los componentes del Sistema en las instituciones

78 Informe anual del Banco de Comercio, 1975, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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fusionadas, incluido el BC. Vale la pena sefialar que el cardcter
devanguardia de la rama financiera del Sistema Bancos de Co-
mercio reflejaba las tendencias antes citadas sobre la predo-
minancia creciente de las operaciones monetarias complejas,
de grandes volumenes de titulos y bonos, por oposicion a las
operaciones de la vieja banca de deposito tradicional, con una
clientela mucho mds amplia pero con cuentas de denomina-
cion mucho mds baja. Como recuerda Espinosa Yglesias: «De-
bido al extraordinario desarrollo de la Financiera Bancomer,
su capital contable casi duplicaba al del BC...»79 219
Desde luego, una de las principales complejidades de la
fusion consistia en mantener una relacion de equivalencia
equitativa entre los diversos detentadores de paquetes de ac-
ciones de los diferentes componentes del grupo financiero
por desaparecer y las proporciones de nuevas acciones de la
institucion proyectada. El grupo de control en manos de Espi-
nosa deberia mantener su hegemonia, pero las proporciones
precisas y la posible competencia entre accionistas menores,
debia ser salvada a toda costa. El proceso era delicado: «... el
grupo mayoritario del BC tenia que vender sus acciones a la
Financiera Bancomer y adquirir del Banco, de la Hipotecaria
y de la Compafiia de Seguros, el paquete de control de Finan-
ciera Bancomer. A su vez —continda Espinosa—, Financiera
Bancomer tenia que aumentar su capital 50%, comprome-
tiéndose el grupo de control del banco a suscribir y pagar la
totalidad de las acciones correspondientes a ese aumento, de
los accionistas que no hicieran uso de su derecho de tanto,

79 Vallarino, doc. cit., p. 182.
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y aumentar su capital... (de manera adicional, lo necesario)
para ser suscrito por los accionistas minoritarios del Ban-
co, la Hipotecaria y la Inmobiliaria a razon de tres por uno.”°
Como es natural, este tipo de operaciones no se reducia a
sutilezas técnicas, involucraba la afectacidon de un patrimo-
nio colectivo sumamente importante, a la manera como se
resuelve, digamos, una sucesion testamentaria entre muchos
herederos... pero sin contar con reglas claras preestablecidas.
La sola magnitud de la operacion la volvia un caso inédito en
la historia reciente del pais.

De hecho, en una primera peticion formal para la fusion,
gestionada ante la Secretaria de Hacienda en febrero de 1977,
la Secretaria mantuvo un cierto tortuguismo hacia la soli-
citud, postura que por vehiculos informales se supo que se
debia a que era objetada internamente, porque implicaba la
disposicion de un remanente en efectivo de cerca de 20 mi-
llones de ddlares para los tenedores del paquete de control,
esto es, en manos del propio Espinosa. Ello condujo a una
variacion en el procedimiento segun la cual no se pudiera in-
terpretar como un esquema que favoreciera personalmente al
Director del BC. Por fin, el 4 de octubre de 1977, la Secretaria
de Hacienda expidio un oficio favorable a la fusidon y al proce-
dimiento planteado.

Quedaba por delante una labor de convencimiento muy
intensa (en términos de las bases proyectadas para el canje de
acciones, asi como la conveniencia de la operacion a corto y
largo plazo) a realizar en las Juntas de Consejo de todos y cada

o Ibid., p. 183.
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uno de los 35 bancos afiliados. Una Comisidn encabezada por
Espinosa Yglesias y otros miembros destacados del banco,
conocedores de los pormenores del plan de fusion (Ignacio
S. Castilla, Eugenio Erafia, Guillermo Coppel y Victor Manuel
Herrera) se trasladaron a provincia. La primera reunidn se ce-
lebré en Guadalajara, uno de los bancos mds grandes del Sis-
tema, con la clara nocién de avanzar desde los bancos mds po-
derosos que pudieran poner objeciones, hacia la periferia. En
Guadalajara, la Junta del Consejo «se desenvolvid sin ningun
tropiezo»,’® por lo que el equipo original se dividid, Espinosa
se dirigid a Monterrey con Castilla y Erafia, mientras Herrera
regresaba a la ciudad de México, luego volvieron a dividirse
y en un plazo de una semana, se habia logrado el consenso
necesario para llevar a efecto la fusion con la inclusion de to-
dos los bancos del interior, resultado explicable inicamente
sobre la base del tipo de relaciones de respeto mutuo estable-
cida entre el centro y la provincia de afios atrds. Un solo caso
conocido de objecion al precio asignado a sus acciones, de un
accionista de un banco de noreste, fue resuelto en 24 horas,
cuando Espinosa ofrecié comprar el paquete de acciones del
disidente en el precio que €l quisiera. Sorprendido y apenado,
el accionista decidié aceptar los términos de la oferta de fu-
sion, para seguir formando parte de la institucion.

Entonces se fijé la fecha del 18 de noviembre de 1977, un
viernes, para concretar la fusion de todas las instituciones y
abrir las puertas de la nueva institucion el lunes 21. Una mues-
tra de la variedad de requisitos involucrados en el nacimiento

B bid., p. 184.
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de la nueva banca multiple, incluirfa: la publicacion del avi-
so de fusion en el Diario Oficial; el anuncio a los clientes y
el cambio de la razdn social en las sucursales de todos los
bancos en el D.F. y provincia, as{ como los edificios; la unifi-
cacion de los servicios contables de 37 a uno solo; el cambio
de papeleria para 565 oficinas ubicadas en toda la Republica;
la vigilancia sobre la liquidez de la institucidn al cerrar el dia,
una vez realizadas todas las operaciones contables involucra-
das en la fusidn, lo cual incluia el pago de dividendos a los ac-
cionistas, la nueva valuacion de los inmuebles del Sistema y
otra serie de combinaciones que evitaran, por ejemplo, que la
institucion naciera simultineamente como fideicomisaria y
fideicomitente en fideicomisos ya constituidos. Todavia apa-
recieron algunas dificultades adicionales, como la casualidad
de que la fecha seleccionada coincidiera con un dia festivo en
la ciudad de Puebla, por lo que hubo que realizar gestiones
de ultima hora para lograr que en esta plaza se registrara la
protocolizacion del acta de fusidn, requerimiento a cubrir en
todas las instituciones del Sistema de manera simultdnea, en
un solo dia. En fin, esto es apenas una mirada superficial so-
bre un proceso de gran complejidad juridica y administrativa,
que fue culminado con éxito, gracias a lavoluntad colectiva de
directivos y personal de base del desaparecido Sistema Banco
de Comercio, origen de Bancomer S.A., la institucion de ban-
ca multiple mas importante de México cuando fue creada.
Una vez dado este paso, hubo todavia que avanzar mu-
cho en limar los contornos defectuosos de una operacion de
la magnitud resefiada, pero los detalles de la construccién
se ajustarian cada vez mds a los planos arquitectdnicos del
plan global de fusidn, iniciados muchos afios atrds. El 8 de
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diciembre de 1977, Bancomer realizé su primer Consejo
de Administracion y unos dias después su primera Junta de
Consejo con los accionistas, a la cual concurrieron todos los
consejeros regionales del pais. Este mismo dia se celebraria
aquella impactante cena, con mds de 750 invitados, en el
Hotel Camino Real, a la que nos referimos pdginas atrds. En
aquella ceremonia, Espinosa Yglesias formalizo la creacion
de un Comité Directivo como mdximo drgano de direccion
del banco y la constituciéon de la Fundacién Amparo, en ho-
nor a su esposa, con un capital inicial de 30 millones de do-
lares.”® En todas y cada una de estas reuniones se realizaron
balances positivos de la fusion finalmente alcanzada y se hi-
cieron reconocimientos al principal arquitecto de la misma,
el flamante Director General de Bancomer, quien podia estar
legitimamente orgulloso de su obra.

BANCOMER: UNA BANCA MODERNA'Y LA INFLUENCIA JAPONESA

El perfil de Bancomer durante su creacion, guardaba una
asombrosa semejanza con la filosofia de los grandes consor-
cios financiero-industriales del Japon.™3

Primero: La alianza con el Estado. A pesar de no existir un
acuerdo explicito, es claro que la banca en México habia ope-
rado enalianza estrecha con el poder ptblico. «Bancay Estado
mantenian —apunta Espinosa Yglesias— una estrecha vincu-
lacion...» y ejemplifica: «... eraya costumbre que, afio con afio,

¥ hid., p. 187.
3 bid., p. 195.
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el Presidente de la Republica inaugurara las sesiones de traba-
jo de las Convenciones de Banqueros».'® Este simbolismo no
es menor, si pensamos en el cardcter centralista extremo de
nuestras instituciones estatales. Y en ello se asemeja al «mo-
delo» japonés, aunque en México exista, posiblemente, un
mayor grado de autonomia de las instituciones bancarias.
Segundo: la constitucion de mercados internos de trabajo
y la ampliacion del empleo. En el BC y luego en Bancomer se
aplicé una politica muy agresiva de formacion del personal
al interior del propio proceso de trabajo. La participacion en
cursos de capacitacion y actualizacion era una constante de la
vida interna del grupo. En 1972 se planearon y ejecutaron cur-
sos y seminarios que implicaron unas 110 mil horas-hombre
de entrenamiento, correspondiendo el 65% a gerentes de su-
cursales y de bancos y empresas afiliadas, el 27% a personal
operativo del banco, el 5% a subdirectores regionales y geren-
tes generales, el 2.5% a jefes de personal y el 0.5% restante
a personal de alta administracion.”s En 1977, el nimero de
horas-hombre involucradas de manera semejante en cursos
y seminarios fue de 284 mil, mds del doble que cinco afios
atrds.”®® Estas cifras ilustraran una politica de preparacion y
actualizacion permanentes, a todos los niveles de la institu-

84 Una aproximacion sencilla pero bien informada del tipo de crecimien-
to japonés puede hallarse en: Benjamin Coriat, Pensar al revés. Trabajo y
organizacidn de la empresa japonesa, México, Siglo xx1 Editores, 1992.

85 Vallarino, doc. cit., p. 194.

86 Nuestro Sisterma Bancomer, 6rgano mensual del y para el personal del Sis-
tema Bancos de Comercio, México, mayo de 1973, pp. 14-16, [N. del E.,
en CEEY, Archivo MEY].
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cién, como ocurre con la gran empresa en Japon. La asisten-
ciaa cursos y seminarios tuvo siempre un sentido prdctico, de
busqueda de mayor eficiencia del personal, asi como el abrir
espacios escalafonarios, en una empresa en expansion. Esta
politica tiene un correlato necesario con oras dos caracteristi-
cas: la modernizacién tecnoldgicay la politica salarial.
Tercero: la modernizacion tecnoldgica. El sistema finan-
ciero, como hemos indicado, vivié una verdadera revolucion
en los servicios prestados y en la escala de operacidn de los
mismos durante los afios setenta. Ahora bien, tanto Banco-
mer como su raiz, al antiguo BC, no escatimaron recursos en
la introduccién de innovaciones tecnoldgicas en la institu-
cién. «Es nuestra mds firme decision seguir absorbiendo en
el futuro —se apunta en el Informe de 1977—, la tecnologia
que sobre el particular se produzca (aquf se hace referencia a
la introduccidon de servicios de computo en procesos de auto-
matizacidn de toda indole). Con todo, lo que mds nos satisfa-
ce de nuestra automatizacion es que la hemos implementado
sin afectar nuestra planta de personal».® Esta tltima obser-
vacion es clave, pues apunta a la complementariedad, dificil
de lograr, entre avance tecnoldgico y empleo, que adquieren
un cardcter opuesto en muchas empresas, no asi en el caso
japonés, que ha sostenido sistemdticamente el valor del prin-
cipio del «empleo de por vida». No vamos a hacer una lista de
las innovaciones promovidas desde el BC, pero sefialaremos
que incluye, ademds de las diversas aplicaciones de los ser-

87 Informe anual de Bancomer, 1977, p. 11, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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vicios de cdmputo (como los primeros mecanismos de au-
diorespuesta y teleproceso instalados en las sucursales, o el
procesamiento de los balances de cientos de miles de tarjetas
de crédito, lanzadas recientemente al mercado), el uso inten-
sivo de la publicidad como vehiculo de atraccién de clientes
(utilizando de manera privilegiada la televisiéon y la promo-
cién deportiva), y la planeacion de edificios bancarios con
una oferta completa de servicios financieros (como ocurriria
en el Centro Operativo Bancomer). Otro tipo de innovaciones
fueron, dentro del drea de planeacion, el impulso a la activi-
dad de «ejecutivos de cuenta» especializados en cierto tipo de
negocio (con el de la compra de valores en bolsa o las inver-
siones agropecuarias), asi como la atencion especifica a los
negocios de la mujer, dentro y fuera del banco, espacio im-
pulsado por la entonces consejera del Banco, sefiora Amparo
Espinosa Rugarcia, desde la Subdireccion de Planeacion. No
en balde el BC acufié y aplico la divisa de ser un «banco con
ideas modernas».

Cuarto: politica de ingresos crecientes del personal. La
estabilidad en el empleo y la presion hacia el incremento de
la productividad individual y colectiva, eran complementa-
das en el BC con una politica salarial estratificada, con altos
premios a los niveles medios y superiores, y competitiva para
los niveles iniciales. Es decir, el personal ya probado y con
un cierto nivel de antigtiedad, podia aspirar a algunos de los
mejores sueldos y prestaciones en el mercado. Esta politica,
entre paréntesis, hacia aparecer como superflua la presencia
de organizaciones sindicales en el dmbito bancario. Altos in-
gresos y baja sindicalizacidn son, igualmente, una premisa
del sistema japonés. Esta politica lleva implicita la nocién de
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vincular estrechamente productividad y salarios. Los altos sa-
larios de los niveles superiores del escalafon, estin mediados
por la elevacion de la preparacion técnica del personal corres-
pondiente, que se forma de acuerdo con las necesidades de la
propia empresa, reforzando los mecanismos de los merca-
dos internos de trabajo a los que ya hicimos referencia (esto
es, al aislamiento de la competencia externa en los estratos
medios y altos del banco). Los niveles inferiores reciben sa-
larios menores tanto debido a la baja productividad de los
puestos, como a la sobre demanda existente en el mercado
(en 1977, por ejemplo, se realizaron 17 mil 773 entrevistas
para cubrir 853 vacantes,® es decir, mds de 20 demandantes
por puesto), y la promesa de mejoramiento al interior de la
institucion. Como corolario de esta politica se debe incluir
la tendencia a premiar el esfuerzo de los empleados de dis-
tintos niveles y en una escala muy amplia. [lustremos asi sea
con un solo caso. El Sistema del BC tenia alrededor de 22 mil
empleados en 1976 (uno de los empleadores mads grandes del
pais, después del gobierno), de los cuales, algo mads de mil
eran cajeros del drea metropolitana, donde se promovio el
«Premio de Cajeros» en el afio de 1975. Este Premio a los me-
jores cajeros, ademads de los 3 primeros lugares (que recibie-
ron 15, 10 y 5 mil pesos), involucré 603 premios adicionales
(6o premios por zona de capital, divididos en gratificaciones
de mil 500, mil y 500 pesos), ampliando sustancialmente la
popularidad del concurso.® El resultado fue impresionante:

8 bid., p. 12.
B9 hid., p. II.
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disminuy6 el ausentismo, aumentd la precisiéon contable y
mejoro sustancialmente el trato a la clientela. Tal era la dind-
mica de las relaciones del personal cuando nacié Bancomer,
con una mentalidad competitiva y triunfadora.

Ademds de los varios puntos de similitud entre el banco y
la gran empresa japonesa, que era valorada significativamen-
te por Espinosa Yglesias, vale destacar el respeto a la tradi-
ciéon que, igualmente, caracterizaron a la institucion desde
sus origenes. Demos algunos ejemplos. En la revista, Nuestro
Sistema Bancomer (heredera directa del anterior Nuestro Banco),
abundan los reportajes sobre actividades de los empleados
que tienen que ver con la vida cotidiana y con la conserva-
cion de valores tradicionales, como la religion y la familia. En
el 43 aniversario del todavia Banco de Comercio, en 1976, el
acontecimiento se celebré con una misa de accion de gracias,
que contd con la asistencia de mds de 700 empleados, y con
la presencia —lo cual es relevante, pues revela el interés de la
administracién en este tipo de actos— del Comité Directivo
del Sistema: los sefiores directores Eugenio Erafia, Enrique
Osete y Ernesto Tinajero.”® Es también conocido el dato so-
bre el patrocinio de Bancomer de la difusion televisiva de la
primera visita del Papa a México. Aunque menos conocido,
el banco se preocupaba por preparar lucidos «nacimientos»
cada navidad en sus distintas sucursales, para conservar la
tradicion, a través de un encargado especial, el profesor Os-
car Ashby. En 1973, el profesor Ashby «confeccion6 87 naci-

19 Nuestro Sistema Bancomer, marzo de 1976, pp. 10-1, [N. del E., en CEEy,
Archivo MEY].
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mientos, entre chicos y grandes. Los principales —reporta la
revista— fueron los que se exhibieron en las sucursales Be-
llas Artes, Lomas, Plaza Satélite, Glorieta Etiopia, Florencia,
Glorieta Colon y Génova».™"

Asi pues, esta combinacidn peculiar entre tradicion y mo-
dernidad mostraba su eficacia en el liderazgo indiscutible, al-
canzado por Bancomer en estos afios. El otro contraste, entre
la rdpida expansion de la banca multiple y las crecientes di-
ficultades de la economia mexicana en su conjunto, eviden-
ciadas por la devaluacién de 1976, servird de inicio a nuestro 229
analisis de la segunda mitad de los afios setenta.

(4

1 Nuestro Sistema Bancomer, enero de 1976, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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EL FIN DE LA ESTABILIDAD
BANCOMER ENTRE DOS DEVALUACIONES, 1976-1982

La segunda mitad de los afios setenta se caracterizd por
presentar un panorama macroecondémico profundamen-
te inestable para el desarrollo de los negocios; los bancarios
y los de toda indole. El recién fundado grupo Bancomer supo
sortear la situacion cambiante, aprovechando los vientos a
favor, cuando estos existieron, y resistiendo los vientos en
contra mediante maniobras oportunas, cuando estos predo-
minaron. Como resultado, lejos de caer en la postracion de
muchas industrias y ciertos sectores de la agricultura y el co-
mercio, Bancomer salio fortalecido en el curso de estos afios
como el principal grupo financiero del pais. Las circunstan-
cias adversas en la economia del pais estuvieron asociadas a
la posposicion en el necesario ajuste de las finanzas guberna-
mentales, mientras que las oportunidades de crecimiento se
vincularon a la apertura internacional del sistema bancario y
el impacto del boom petrolero durante los afios 1978-1981. Es-
tos cuatro afios, en que el PIB crecid por encima del 8% anual
en promedio, constituyeron una cortina de humo que ocul-
t6 los profundos desequilibrios gestados afios atrds y cuyas
cuentas se cobran todavia en el presente. Uno de los maxi-
mos saldos en contra de esta politica fue la macrodevalua-
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cidn de 1982, de tal suerte que entre 1976 y 1982, la economia
mexicana vivié sélo una larga pausa entre dos devaluaciones.

En este apartado abordaremos tres grupos de problemas:
los fenomenos de indole macroecondmica caracteristicos
de estos afios, la gestion de Bancomer, ya entonces el lider
absoluto del sistema financiero mexicano, asi como la parti-
cipacion publica de Manuel Espinosa Yglesias durante estos
turbulentos afios, que lo son también de su mdxima influen-
cia politica. En ocasiones trabajaremos en sentido inverso, de
Espinosa Yglesias a Bancomer y de Bancomer a la situacion
econdmica general.

Desde comienzo de los afios setenta se presentaron algu-
nas tendencias nuevas en el curso de la economia, aunque su
gestacion puede detectarse mds atrds: 1) la crisis economi-
ca internacional (expresada en la pérdida de hegemonia del
ddlar, la presion inflacionaria y las tasas de cambio flotantes,
entre los fendmenos mds notables) modifica las condiciones
de estabilidad de los periodos previos; 2) la inversidn privada
nacional sufre un proceso de desaceleracion (pasa de 14% de
crecimiento anual entre 1965-1970 a 2.4% entre 1971-1977),
provocada por factores tanto nacionales como internaciona-
les, reflejando el elevado costo de una politica proteccionista
crecientemente onerosa para el pais y el retraso tecnoldgico
de nuestra planta industrial; 3) la ineficiencia relativa de la
planta productiva entra en conflicto con la tendencia ascen-
dente de la ocupacion y los salarios reales, que alcanzaron su
nivel histérico mds alto hacia 1976, iniciando lo que seria una
prolongada caida, misma que continia hasta nuestros dias;
4) a un nivel menos general, algunas industrias paraestata-
les (acero, petrdleo, electricidad) encontraron importantes
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cuellos de botella, debido a la politica de congelamiento de
precios en el sector publico. Todo ello implico, también, cre-
cientes fisuras al interior del Estado.™>

Sujeto a presiones de distinta indole, el gobierno echeve-
rrista, como se asentd en el apartado anterior; optd por el ca-
mino de la minima resistencia: financié un déficit guberna-
mental creciente mediante préstamos del exterior (mismos
que estuvieron disponibles como resultado de la elevacion de
la proporcion de euroddlares en el mercado financiero inter-
nacional, sobre todo después del shock petrolero de 1973), 233
mismos que le permitieron al gobierno incrementar la inver-
sion publica a tasas sumamente elevadas, del 40.2%y 39.6%
en 1972y 1973y 21.6% en 1975. El déficit de cuenta corriente,
mientras tanto, se multiplicaba por 3 durante el mismo pe-
riodo y, peor todavia, el déficit publico medido como porcen-
taje del P1B crecia del 1.9% en 1970 a10.2% en 1975y 8.4% en
1976. La deuda externa, por su parte, medida como porcentaje
del p1B, paso del 12% al 24.7% entre 1970y 1976, mientras el
coeficiente de su servicio (medido como porcentaje de los in-
gresos en cuenta corriente necesarios para financiarla), pasa
del 24.6% al 36.6% en el sexenio y rebasa el 61% en 1979."3

192 Nuestro Sistema Bancomer, diciembre de 1973, p. 3.

193 Existen numerosos recuentos de este proceso. Aqui destacamos un
estudio que se centra en los afios setenta: José Manuel Quijano, Méxi-
co: Estado y banca privada, México, CIDE, 1981 (Col. Ensayos), véanse
pp. 138-139, pero también hay muchas fuentes complementarias so-
bre ese periodo, como Carlos Bazdresch y Santiago Levy, «Populism
and Economic Policy in Mexico, 1970-1982», en Rudiger Dornbusch
y Sebastian Edwards E. (eds.), The Macroeconomics of Populism in Latin
America, Chicago University Press, 1991. Entre los materiales que oftre-



234

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

La depreciacidn de la moneda se volvid inevitable. En 1976, el
afio de la historica devaluacidon que interrumpio el record de
22 afios de tipo de cambio constante, la tasa de crecimiento
de la inversion total fue de 0.4% y la piblica de 7.6%. La re-
cesion continud en 1977, cuando la inversion fue negativa en
6.7%, ya bajo la firma de un programa de estabilizacion con
el Fondo Monetario Internacional .+

Asl, en lugar del lema populista «Arriba y adelante» con
el que Echeverria inicié su mandato, Lépez Portillo utiliz6
una propuesta programadtica conciliadora: «Alianza para la
produccion», que contribuyd a sanear las heridas de los en-
frentamientos entre el sector publico y los empresarios de
la segunda mitad del sexenio 1970-1976. La propuesta de
reconciliacion fue exitosa y ésta fue «bendecida» por un gol-
pe de suerte, por una variable no contemplada en los inicios
del sexenio 1977-1982, y que acabaria por adormecer el sano
juicio econdmico de apenas unos afios atrds: el ascenso verti-
ginoso de las exportaciones petroleras y la repentina riqueza
financiera del régimen de Lopez Portillo. Todavia en 1980, el
sello de la recomposicion de la alianza entre los empresarios

cen una reflexion desde el presente estdn: Carlos Bazdresch, Nisso
Bucay, Soledad Loaeza y Nora Lustig, México: Auge, ctisis y ajuste, 3 vols.,
Meéxico, FCE, 1992 (Col. Lecturas, 73); Catherine Mansell Carstens,
Las nuevas finanzas de México, ITAM/IMEF, 1993; Enrique Herndndez
Laos, Crecimiento econémico y pobreza en México, México, UNAM, 1992;
Rolando Cordera y Carlos Tello (coords.), El auge petrolero: De la euforia
al desencanto, México, UNAM, 1987; hasta Pedro Aspe, El camino mexica-
no de la transformacidn econémica, México, FCE, 1993, version interesan-
te de las causas y «curas» de la crisis desde la perspectiva oficial.

94 Quijano, op. cit., p. 144-.
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y el régimen se refleja con creces en las palabras pronuncia-
das por Jorge Chapa Salazar, el entonces presidente de la ca-
NACO ante un auditorio de correligionarios: «Seguimos sien-
do bendecidos por Dios, porque no so6lo tenemos petrdleo,
sino un gran presidente y un gran pueblo».” Muy distinto se
presentaria el juicio historico sobre el mandato lopezporti-
llista en el afio 1982, cuando el suefio de una riqueza fdcil se
vino abajo, junto con el crédito externo de Méxicoy la falta de
pago de la deuda externa, que la opinidn publica calificaba
amargamente de «eterna». Una imagen contrastante de esta
marcha hacia el desequilibrio estructural durante toda la dé-
cada de los setenta se muestra al observar las tendencias del
producto nacional —declinante— y la inflaciéon nacional —
en pleno ascenso hacia la hiperinflaciéon de mediados de los
ochenta, como se muestra en la grdfica siguiente, el pais se
encaminaba a la economia ficcion.

Este curso encontrado entre inflacidon y producto, que se
acentuaria en los afios mds agudos de la crisis, indica, al mis-
mo tiempo, una de las vertientes de explicacion de la prospe-
ridad —aparentemente contradictoria— alcanzada por Ban-
comer y el resto del sector financiero de México durante la
segunda mitad de los setenta. En efecto, un computo global
paralos afios de 1978 a 1981, acaso un poco exagerado, indica
que el sector bancario paso6 de un indice de rentabilidad de
100 para el primer afio, a 340.5 en visperas de 1982.9% ¢{Cémo

195 Bazdresch y Levy, op. cit., p. 243.

196 Citado en Rogelio Herndndez Rodriguez, Empresarios, banca y Estado.
El conflicto durante el gobierno de Ldpez Portillo, 1976-82, México, Porrda-
FLACSO, 1988, p. 105.
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PIB E INFLACION ANUAL, 1970 - 1982
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explicar esta paradoja, de una banca rentable al lado de una
economia en crisis?

Parte de la respuesta tiene que ver con el fendomeno de
la internacionalizacion de la banca y el grado de autonomia
relativa del sector, a lo que ya hemos hecho referencia antes.
Bancomer es un caso vanguardista en este sentido. Iniciemos
con el tema de la internacionalizacion. Las operaciones in-
ternacionales del grupo tendieron a representar una porcion
creciente de su cartera. En el Informe anual de 1976 se reporta:
«de fines de 1975 a fines de 1976, ... los recursos totales del
balance registraron un aumento del 40.7%»."” Este aumento

17 Carlos Tello, La nacionalizacién de la banca en México, Siglo xx1 Editores,
Meéxico, 1984, p. 56.
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de los recursos permitia, por ejemplo, que de cada 100 pe-
sos de dep0ositos o ahorro, Bancomer captara 27, el mds alto
porcentaje de toda la banca comercial. Al mismo tiempo, la
mayor captacion se reflejaba en mayores posibilidades de
préstamos. El aumento de estos ultimos en el afio de 1976
se debid a varios factores (como el financiamiento al sector
publico, via tenencias de valores y depdsitos en el Banco de
México, y el apoyo a la industria y los servicios). Pero entre es-
tos factores, segin reconoce el Informe: «El mds importante
... es el mayor nivel de actividad de la sucursal en Los Angeles
y el hecho de que los nuevos tipos de cambio afectaron los
registros contables de esta oficina».”® En términos genera-
les, la internacionalizacion de la intermediacidon financiera
permitia a los grupos bancarios «cubrirse» ante la volatilidad
cambiaria al participar en la actividad de crédito en ambos
lados de la frontera.

Espinosa Yglesias recuerda con orgullo: «Para reforzar
nuestros lazos con el extranjero... autoricé la apertura de ofi-
cinas en Los Angeles, California, y en Londres, Inglaterra (al
mismo tiempo que) sucursales y representaciones en Tokio,
Japon, Gran Caimdn (en el Caribe) y Sao Pablo, Brasil. Ban-
comer fue el primer banco mexicano en abrir oficinas opera-
tivas en las cuatro primeras ciudades mencionadas...» La
importancia creciente de las operaciones financieras interna-
cionales generd incluso una politica especifica para la aper-
tura de representaciones. Narra Espinosa que se procuraba

98 Informe anual, 1976, p. 12, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
99 Ibid., p. 13.
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hacer coincidir la inauguracion de alguna de sus oficinas con
las juntas del Fondo Monetario Internacional y la obligada
presencia de la delegacion mexicana. «De esta manera se lo-
graba para Bancomer una proyeccion e imagen inmejorables
ante la comunidad bancaria internacional». En una de estas
ocasiones, durante el afio de 1978, la inauguracion de una
oficina de Bancomer en Nueva York, contd con la presencia
del entonces Secretario de Hacienda, David Ibarra; de Miguel
de la Madrid, que era Subsecretario, quienes en efecto habian
asistido a una junta del Fm1 en Washington. Un invitado in-
esperado a la cena de gala en el exclusivo Metropolitan Club,
fue el famoso director del Chase Manhattan Bank de Nueva York,
David Rockefeller, amigo personal de Manuel Espinosa. El
mismo gerente del Club habia comentado unas horas antes
del inicio de la ceremonia que el Chairman del Chase siempre
era invitado pero no asistia. En esta ocasion hubo de bajar de
sus oficinas a constatar la presencia de Rockefeller.>*°

La nueva agencia de Bancomer, ubicada en el 299 de Park
Avenue, «se especializa en financiamientos internacionales
a los sectores privados y publicos tanto de México como del
resto del mundo, con especial énfasis en el comercio inter-
nacional...», reportaba la prensa nacional a principios de oc-
tubre de 1978.2°* Bancomer reaccionaba ante la inestabilidad
econdmica interna, con una valvula externa, que le permitiria
continuar su expansion ininterrumpida. En declaraciones
ante el presidente Lopez Portillo, recogidas en la revista del

20 Apuntes y conversaciones de Manuel Espinosa Yglesias con AER, p. 1,
[N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exps. IT.A.4/1, 3V 5, caja 40].
21 Jbid., pp. 2-3.
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Banco en enero de ese mismo afio, Espinosa reflexionaba: «En
general, una devaluacidn trae otras, quita la confianza, viene
el pdnico [...] todos los empresarios los entendemos ... maxi-
me en un pais del tamafio y con las condiciones geograficas
de México...»*** Pero esta retraccion como algo sélo temporal
y pasajero. El impulso a los financiamientos internacionales
era parte de una politica generalizada entre la banca, debido
a la propension del gobierno mexicano a recurrir de nueva
cuenta al endeudamiento externo y a la paralela elevacion de
la liquidez internacional, ello sumado al catalizador de las 239
recientes reservas de hidrocarburos comercializables en el
pais. Por tanto, en su tradicional Carta a los Accionistas de
Bancomer, del mismo 1978, Espinosa Iglesias rebosaba op-
timismo:

Debo subrayar que nada me complace tanto como dejar constancia en
esta carta que la fusién de los Bancos de Comercio, de la Financiera y
de la Hipotecaria, en una sola institucion fue un gran éxito. Y agre-
gaba adelante ... me siento profundamente orgulloso de que haya-
mos construido el banco mds grande del pafs, y de que la integracién
institucional se haya traducido en muy atractivos beneficios para
todos los accionistas. Uno de ellos —recuerda— me dio a conocer su
satisfaccién en estos términos: «Con los beneficios que nos produjo la
fusién, para nosotros no hubo propiamente devaluacion».>*3

202 E| Universal, 4 de octubre de 1978.
203 Panorama Econdmico, publicacidon bimestral del Sistema Bancos de Co-
mercio, México, enero de 1978, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].



240

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

Asi, el saldo altamente positivo en la gestion de los afios 1976-
1978, afios de profunda inestabilidad econdmica en el pafs,
no deja lugar a dudas. Precisamente en 1978, Bancomer em-
pleaba a mds de mil 500 trabajadores de la construccion (cifra
que irfa en aumento en los dos afios siguientes) en las obras a
marchas forzadas del moderno Centro Bancomer, ademds de
los 22 mil 859 empleados regulares del banco, cuyo volumen
crecia pausadamente, como sus recursos y préstamos, afio
con afio. El barco seguia un curso firme e ininterrumpido.

LA PETROLIZACION DEL PAJS

Como era de esperar, si el profundo bache de los afios de len-
to desarrollo econdmico entre 1976 y 1978, fueron sorteados
por Bancomer con habilidad; el rdpido impulso al crecimien-
to de 1979-1981, inducido por el petrdleo, encontré a Ban-
comer, pertrechado y listo. Por una parte, la infraestructura
fisica e institucional habia conquistado una situaciéon inme-
jorable, especialmente a partir de las nuevas agencias en el
exterior; por otra parte, la direccidon del banco habia sido lo
suficientemente prudente, como para no oir el canto de las
sirenas respecto de una ruptura verbal con la administracion
echeverrista, ruptura a la que la mayoria de los empresarios
sucumbid, retrasando su reconocimiento de las oportunida-
des que brinda la coyuntura petrolera a mediados del sexenio
lopezportillista. No hubo, por cierto, ningin oportunismo al
respecto de parte de la administracion de Bancomer, puesto
que, en el marco de sus propias contradicciones, el populis-
mo echeverrista ofrecid continuidad en politicas clave (como
la fiscal y monetaria), que en los hechos favorecieron el cre-
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cimiento de la banca multiple. De esta manera, la transicion
sexenal entre Echeverria y Lopez Portillo fueron, para Banco-
mer, afios de continuidad en la aplicacidn de sus politicas de
modernizacion y reinversion de utilidades. Uno de los miem-
bros del Comité Directivo de Bancomer, Ignacio S. Castilla,
en una ponencia solicitada por la CONCANACO, a principios
de 1981, podia asentar: «Con orgullo podemos decir que so-
mos uno de los pocos sectores que no se ha convertido en
cuello de botella para nuestro desarrollo econémico».>*4 Por
el contrario, Bancomer habia navegado viento en popa.

Unos cuantos afios después de la brusca devaluacién de
1976, y debido a la nueva riqueza petrolera y la posicion del
gobierno de compartirla con todos (ofreciendo al sector pri-
vado oportunidad para invertir con atractivas utilidades en el
pais, en muchos casos en torno de ambiciosos proyectos es-
tatales), las opciones de rdpido crecimiento se multiplicaron,
y Bancomer estuvo siempre en condiciones de aprovecharlas.
Los errores de la administracion de Lopez Portillo, evidencia-
dos mds tarde, no estuvieron por cierto en explotar las con-
diciones excepcionalmente favorables para la utilizacion de
nuestros recursos petroleros, sino en su reduccion a la casi
Unicay, sobre todo, en apariencia permanente, palanca de de-
sarrollo. Las proyecciones sobre la evolucion de precios y ex-
portaciones petroleras para toda la década (en publicaciones
oficiales como el Plan de Desarrollo Industrial, por ejemplo),
contempla un ascenso utdopicamente permanente, y consti-

204 Manuel Espinosa Yglesias, «Carta a los accionistas», Informe anual del
Banco de Comercio, 1978 (subrayados propios), [N. del E., en CEEY, Ar-
chivo MEY, exp. I1.A.3.a/1978-2, caja 37].
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tuye un verdadero monumento, lo que constituye una para-
doja cruel, a la falta de prevision y planeacion. La economia
mundial ha tenido, por lo menos en lo que va de este siglo,
un comportamiento ciclico, nunca unilineal ¢por qué tendria
que ser México diferente?

La debilidad de la estrategia unilateral de la administra-
cion publica entre 1977 y 1982 no era evidente en los afios del
auge. Y es que la fuerza de esta ilusidn era demasiado atrac-
tiva. El Informe anual del Banco de México en 1977, asienta
como la industria petrolera fue sin duda la mds dindmica. «El
crecimiento del volumen de produccidn en 1977 se estima en
17% comparado con el 9.6% en 1976. [...] El renglon (petro-
lero) se convirtid en corto plazo en una fuente muy dindmi-
ca de generacion de divisas».>°s En el mismo tenor se insiste:
«gracias al petrdleo», pudo amortiguarse el déficit comercial.
En 1977, «por primera vez los ingresos petroleros fueron su-
periores a las entradas de divisas por concepto de turismo». Y
esto era solamente el principio.

Las grandes expectativas asociadas al petréleo pronto
hicieron aflojar la disciplina financiera del gobierno. Justo
es reconocer, por otra parte, que esta ola de optimismo era
compartida incluso por funcionarios del FMI encargados de
supervisar la implementacion de sus programas. En abril de
1978, se celebrd una reunion anual del Fondo en Acapulco, y
alli se presento la apreciacion siguiente: «... la creciente po-
sicion petrolera de México en el mundo, que al parecer en un

25 Bancomer, publicacion mensual del personal de Bancomer, s.A., Méxi-
co, ndm. 407, abril de 1981, pp. 8-9 (también publicado en Decisién,
num. especial, 1981), [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
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par de afios eliminara el déficit en la cuenta corriente de la ba-
lanza de pagos, le permite ver el otro lado de la medalla, el de
los paises con suficiente liquidez, gracias a su s6lida posicion
financiera...»**® Las condiciones estaban dispuestas para una
especie de banquete de optimismo, que condujo a la histdri-
ca —y amarga— observacion de Lopez Portillo acerca de que
la problematica del pais se reduciria a la administracién de
la abundancia. El mismo Espinosa Yglesias fue victima fu-
gaz del optimismo generalizado. En la XvL convencién Ban-
caria, en un discurso del 21 de mayo de 1979, sefialaba: «Ya
se administro la crisis (1977 y 1978); ahora en los dos afios
de consolidacidén (1979 y 1980), habrd que administrar la re-
cuperacion... a partir de 1981 se administrara el crecimiento
acelerado... Todo esto tiene bastante sentido». Y agregaria
todavia: «En lo personal estoy plenamente convencido de que
entre las muy claras virtudes de estadista que se le reconocen
al licenciado José Lopez Portillo... figura sefialadamente la de
ser un excelente administrador». No obstante, en la misma
entrevista, el director de Bancomer era también cauteloso:
«Conviene advertir que asi como la administracion de la crisis
no corrio solamente a cargo del gobierno, tampoco seria po-
sible en el caso de la administracion de la recuperacion».>*7
Asi parecia en la superficie. Entre 1971y 1974, México im-
portaba petréleo crudo, a un promedio de 65 mil barriles por
dia en 1973, el afio del primer «disparo» de los precios del
crudo a cuatro veces su nivel original. A partir de 1975, Méxi-

26 Panorama Econémico, mayo de 1978, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
27 Panorama Econémico, marzo de 1978, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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co se convierte en exportador neto de petroleo. Desde este afio,
sus exportaciones crecieron sin cesar, pasando de 460 millo-
nes de dolares a mds de 14 mil millones en 1981. Este salto
espectacular provocd un cambio radical en la estructura de
nuestro comercio exterior que, para decirlo coloquialmente,
se petrolizd. En 1976, las exportaciones petroleras, ya en as-
censo, alcanzaron el 16.8% del total de nuestras ventas al ex-
terior, mientras que en 1981 alcanzaron el climax del 75.1%,
situacion equiparable a la de los paises subdesarrollados del
Medio Oriente. Por el mismo efecto, en 1976 las ventas petro-
leras al exterior cubrieron el 9.2% de las importaciones tota-
les de mercancias, cifra que se elevd a 56.4% en 1980, hasta
el sorprendente y peligroso 9o% al finalizar el afio de 1982,
cuando la estrategia se vino a pique.>*

Antes que ello ocurriese, sin embargo, las exportaciones
petroleras parecian haber conjurado la tradicional limitante
histdrica al crecimiento econdmico mexicano, el déficit co-
mercial producto de un elevado coeficiente de importaciones
que se asume como inevitable en términos de la necesidad de
importacion de maquinaria, tecnologiay servicios avanzados.
No faltaron voces que llamaran a la prudencia. Manuel Espi-
nosa Yglesias, por ejemplo, en la XxL1v Convencion Bancaria
realizada en Acapulco a principios de 1978, expresd con cau-
tela: «... quisiera referirme a nuestra riqueza petrolera y volver
al tema de la productividad. Se dice que las exportaciones de
petrdleo pueden cambiar en los proximos cinco afios el sal-

28 Bancomer, ndm. 386, julio de 1979, p. 2, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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do crénicamente deficitario de la cuenta corriente de nuestra
balanza de pagos... Resulta muy estimulante escucharlo. Y
puede ser asi... pro a condicién de que no descuidemos la
lucha contra la inflacidn, es decir, a condicidon de que gane-
mos la batalla de la productividad... Cualquier esfuerzo a fa-
vor de la productividad, es un esfuerzo a favor del desarrollo,
de la estabilidad y del bienestar de todos».>*® Este discurso
parecia premonitorio del resultado de la «<administracion de
la abundancia» y el lento y penoso proceso de ajuste de los
afios ochenta.

Bancomer, mientras tanto, navegaba a velas desplega-
das en el curso de los afios del boom petrolero. Sus recursos
totales pasaron de 225 mil 282 millones en 1978 a 770 mil
599 millones en 1982. Medido en pesos constantes de este
ultimo afio, el crecimiento de recursos continua siendo sus-
tancial, pasando de 485 mil 428 millones a los 770 mil 599 ya
indicados, esto es, refleja un aumento de casi 59% en cuatro
afios.> Ningun otro grupo financiero alcanz6 estos resulta-
dos, lo que permitié a Bancomer continuar a la cabeza del
sistema bancario en México. Al mismo tiempo, cabe resaltar
que la elevacion de la rentabilidad del sector se apoy6 en una
serie de cambios drdsticos en la composicion de la cartera.
Asl, por ejemplo, considerando unicamente las inversiones a
plazo, las inversiones de empresas y particulares, que repre-
sentaron casi el 60% de los depdsitos a plazo en 1979, reduje-

29 Panorama Econémico, septiembre de 1982, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].

20 Bancomer, num. 371, abril de 1978, pp. 2-3, [N. del E., en CEEY, Archi-
VO MEY].
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ron rdpidamente su importancia hasta el sorprendente 3.5%
en 1982.2" A la inversa, con relacion al financiamiento de la
institucion, la inversion en valores respecto al crédito total
paso del 41% al 55% en el mismo lapso. En pocas palabras,
habia mds recursos orientados a la actividad financiera direc-
ta, y menos para la actividad productiva. La revista Expansion
en su numero de agosto de 1981, proporciona los siguientes
datos, bajo el titulo:

BANCOMER, A LA CABEZA DE LA BANCA PRIVADA Y MIXTA*'?
(DICIEMBRE 1980, CIFRAS EN MILLONES DE PESOS)

NO. DE FINANCIAMIENTO CAPTACION UTILIDADES
OFICINAS
Bancomer 669 178,470 262,663 3,035
Banamex 561 164,130 241,619 3,012
Serfin 348 64,440 99,905 850
Comermex 209 56,994 89,823 539
Somex 247 37,974 58,908 501

Como puede observarse, Bancomer logré conservar el lideraz-
godelapeculiar estructura financiera mexicana (caracterizada
por el predominio absoluto de los dos gigantes, Bancomer y
Banamex), a una distancia de los competidores menores (lain-
mensa mayoria de bancos: Banpais, Cremi, Confia, Mercantil
de México, etcétera, obtuvieron utilidades inferiores a los 200

2t Informe anual, 1983, p. 58; Estudio Mancera Hermanos y Cfa., s.c., p.
73, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
222 Tbid., cdlculo propio.
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millones de pesos). Incluso, sitomamos alos tres bancos de la
parte inferior dela tabla (Serfin, Comermex, Somex), apenasy
sumados se acercan a las cifras de Bancomer y Banamex. Este
éxito no es explicable simplemente por efecto del tamafio y di-
versificacion de las actividades del banco. Se apoya asimismo
en unavision macroeconomica de largo plazo.

La inflacién, que acompaifié al crecimiento inducido a
costa del petrdleo, generd condiciones propicias para la
especulacion. «Si algo malo nos ha traido la inflacion —re-
flexionaba Espinosa Yglesias en la Convencion Bancaria de
julio de 1982—, es que desalienta el ahorro...»* en aquella
ocasion Espinosa reiteraba sus probados principios econo-
micos, contra la especulacion, en la que su propia institucion
habia caido. «No hay pais que pueda convertir todo su dinero
a moneda extranjera» [...] «Los factores financieros son im-
portantes pero no lo son todo» [...] «la inversion productiva
es la Unica fuente estable de generacion de empleos y éste es
el inico medio permanente de elevar el nivel de vida».>+El
gobierno, sin embargo, parece haber entrado ya entonces en
un didlogo de sordos. La especulacion y la fuga de capitales
acentuaria la crisis de la planta productiva.

Los cambios estructurales en la operacion de la banca se
explican en parte por la baja rentabilidad financiera desde la
segunda mitad de la década. Si tomamos un indice de la ren-
tabilidad financiera para un ahorrador comun, y la medimos

23 Citado en Bancomer, México, nim. 412, septiembre de 1981, pp. 16-17,
[N. del E., en CEEY, Archivo MEY].

24 Bancomer, México, nim. 422, julio de 1982, p. 9, [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY].
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mediante un procedimiento sencillo (como es la deduccién
de la inflacién al rendimiento promedio de los depdsitos a
go dias entre 1974 y 1982), seguin se expresa en la grdfica si-
guiente, observaremos rendimientos negativos durante una
buena parte de la década, particularmente en los afios 1974
y 1977, cuando las pérdidas son de mds del 10% anual. Todo
ello, pese a los esfuerzos por mantener el ritmo de crecimien-
to de las tasas de interés locales por encima de las interna-
cionales. Por ejemplo, las tasas de interés para los depdsitos
en pesos, de uno a tres meses, fueron modificadas 44 veces
durante 1980 y la primera mitad de 1981, sefialaba en entre-
vista a la prensa el sefior S. Castilla, miembro del Comité Di-
rectivo de Bancomer, en junio de 1981.2"> Un afio mds tarde,
en visperas de la nacionalizacion bancaria, las utilidades por
«cambios» representaron la mitad de las utilidades brutas de
la banca privada y mixta del pais. En este caso de Bancomer,
la produccion era de un tercio: las utilidades por cambios
fueron de 2 mil 472 millones, respecto de unas utilidades to-
tales de 6 mil 695 millones.>* Habia una presidn especulativa
extraordinaria.

Asi, la desintermediacion financiera de la economia mexi-
cana deja de aparecer entonces como un asunto de buena o
mala fe de los inversionistas, para convertirse en una deci-
sion racional de agentes econdmicos que estdn preocupados
por su bolsillo antes que por un patriotismo abstracto.

=5 bid., pp. 8-9.
26 Bancomer, México, ndm. 410, julio de 1981, p. 7, [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY].
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Ahora bien, ¢cudles eran las debilidades principales de la es-
trategia seguida hasta entonces por el gobierno? Aunque el
problema tiene varias aristas, es posible que una de las de-
bilidades mds profundas sea la difusion de una nocién casi
madgica en cuanto a las caracteristicas de la formacion de ca-
pital y los mecanismos reales de creacion de la riqueza y el
crecimiento econdmico. Durante los afios del boom petrolero
florecid la idea de la posibilidad de un salto cualitativo casi
inmediato del pais de un estadio de desarrollo primitivo a
otro comparable al de los paises de industrializacién avan-
zada. Dentro del marco de euforia, proliferaron proyectos re-
bosantes de idealismo abstracto, que continuaban la tenden-
cia a ver al Estado como proveedor (el Sistema Alimentario
Mexicano, SAM, es el caso mds tipico); o bien obras con rasgo
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monumental en ocasiones grotesco: La Torre de PEMEX, de
la administracion de Diaz Serrano; el Tabasco 2000 del go-
bierno de Leandro Rovirosa Wade; el Centro Cultural de Ti-
juana, que promovia dofia Carmen Romano de Lopez Portillo
—famosa por exigir siempre un piano de cola en sus habi-
taciones de hotel en cualquier parte del mundo—; el propio
Centro Cultural Universitario, del rector Guillermo Soberon,
entre otros proyectos monumentales, ratifican esa peligrosa
vision simplista que suponia superado en lo fundamental el
subdesarrollo econémico a partir de la abundancia coyuntu-
ral de una materia prima.

Esta nocion se expresaba en el sector financiero por la
aparicion de mecanismos de especulacién que ofrecian al-
tos rendimientos por fuera de la aplicacion de recursos a la
industria, la agricultura o la manufactura. El financiamiento
privado privilegid los servicios y el comercio, por una parte, y
abrid los canales para la desinversion local o fuga de capita-
les, por otra.

En efecto, de 1979 en adelante, la economia mexicana se
vio sujeta a dos sucesivos shocks: el primero es el que hemos
abordadoya, la duplicacion de los precios internacionales del
petrdleo en cuatro afios, el segundo —al que se ha puesto mu-
cho menor atencidn, pese a su enorme importancia— fue el
disparo de las tasas de interés externas, que marcaria la politi-
cadel presidente Ronald Reagan al frente de la Casa Blanca es-
tadounidense desde 198o. Este tltimo factor, los altos rendi-
mientos ofrecidos por el mercado financiero estadounidense,
sumado a una creciente sobrevaluacion del peso, entre 1979 y
1981, de alrededor de un 30%, y la ausencia de controles para
la exportacion de capitales, se combinaron para volver cada
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vez mds atractiva la oportunidad de trasladar fondos liquidos
locales a inversiones de cartera en los Estados Unidos y a in-
currir en la oleada especulativa que (comenzando en la prime-
ra mitad de 1981, y durante el cursos de unos 18 meses, ante
la libre movilidad de capitales existente) financié una fuga de
unos 20 mil millones de ddlares. «La magnitud de la fuga de
capital fue tal, que absorbid tanto como el 54% del incremen-
to de la deuda externa total del pais en 1981y 1982».27

El gobierno mexicano incurrid, durante el afio de 198,
en una irresponsable contratacion adicional de duda externa,
para hacer frente a sus compromisos internacionales, esen-
cialmente el inflado servicio de la propia deuda externa ya
contratada, en condiciones cada vez mds desventajosas (con
bancos privados, en lugar de instituciones multilaterales de
crédito, y a plazos mds cortos y tasas de interés flotantes).
Medida en dolares, la deuda externa creci6 de 49 a 75 mil
millones. Aprés moi le deluge.>™® Los prondsticos estatales, que
suponian un equilibrio a corto plazo del mercado petroleroy
una reduccion de las tasas de interés, cuyo aumento se per-
cibia como pasajero, resultaron fatalmente equivocados, al
comportarse exactamente a la inversa de lo pensado, los pre-
cios de los hidrocarburos hacia abajo, las tasas de interés in-
ternacionales hacia arriba. Sélo seria cuestion de meses para
que el gobierno se viera forzado a modificar radicalmente su
politica monetaria: en febrero de 1982 las autoridades hacen-
darias decidieron instituir un ya a estas alturas retrasado e

27 Tello, La nacionalizacién..., op. cit., p. 107.
>8 Jaime Ros, «La economia y la politica macroeconémica durante el
auge petrolero», en El auge petrolero, op. cit.
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ineficaz control de cambios y a devaluar el peso en un 80%
frente al dodlar, sin que esto detuviese la tendencia a la fuga.
En agosto de 1982, cuando los recursos estaban casi agota-
dos, el flujo de préstamos internacionales a México fue inte-
rrumpido bruscamente. Siguieron nuevas devaluaciones, la
adopcion de un sistema dual de cambios y la declaracién de
suspension de pagos sobre la deuda externa por parte del go-
bierno mexicano en la voz de su Secretario de Hacienda, Je-
sus Silva Herzog, quien recién habia sustituido a David Ibarra,
en febrero del dificil afio de 1982. Se aproximaba la decision
que marcaria el fin del sexenio lopezportillista en medio del
desprestigio y el encono: la nacionalizacion de la banca pri-
vada el primero de septiembre de 1982.

VIDA INTERNA

La rapida evolucidn econémica de Bancomer a lo largo de los
afios setenta fue acompafiada de una profesionalizacion para-
lela en la capacitacion y desarrollo del personal, mecanismo
indispensable para enfrentar el reto de la aplicacion de nuevas
tecnologias enlaorganizaciondelainformacion crecienteyen
la aparicion de nuevos instrumentos de ahorro y crédito resul-
tantes de la apertura internacional del banco. Es decir, no uni-
camente crecio cuantitativamente la institucion; Bancomer se
vio en laimperiosa necesidad de crecer cualitativamente.

El nimero total de empleados pasé de 22 mil 500 en
1977, el afio de la fusidn, a 28 mil en 1982. Mientras tanto,
el volumen de recursos totales pasé de 430.5 millones de
pesos constante de 1982, a 770.6 millones este ultimo afio,
es decir, crecid en 79% en el sexenio. El crecimiento impli-
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cito de la productividad es impactante: de 19.1 millones de
pesos por empleado administrados en 1977 a 27.5 millones,
en términos reales, seis afios después. Medida en términos
crudos, la productividad aumenté en 47%. El resultado no
es casual. Desde principios de los afios setenta la direccion
del Sistema Bancos de Comercio planted agresivos progra-
mas de seleccidn, capacitacion y desarrollo del personal. En
1972 se impartieron 110 mil horas hombre de entrenamiento.
Hacia 1977, con la aceleracion del proceso de modernizacion,
el nimero de horas casi se triplicd, pasando a 293 mil horas 253
hombre de cursos. Mds del go% de estos cursos fueron im-
partidos por personal del propio banco, concentrandose ha-
cia cursos de gerencia media (47%) y a nivel de empleados en
dreas bdsicas (poco mds del 50%. Los estudios de alta geren-
cia fueron complementados con becas y ayudas para asistir a
cursos en el extranjero.9

La propia estructura institucional del banco se hizo mas
compleja, incluyendo nuevas secciones en los departamentos
de Orientacion Profesional, Capacitacion y Desarrollo de Eje-
cutivos, al que se adiciond uno nuevo de Investigacién Labo-
ral. La nueva estructura no implicé un crecimiento del perso-
nal anterior. De hecho, la contratacién se hizo cada vez mds
selectiva. Del 100% de las solicitudes recibidas se contratd al
9.4%. De la entrevista inicial se recortaba casi al 80% de as-
pirantes, se realizaban pruebas de capacidad al 20% restante,
porcion que se iba reduciendo gradualmente al pasar a los
siguientes «filtros», como eran: la entrevista de evaluacion,

29 Bazdresch y Levy, op. cit., p. 251.
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la encuesta socioecondmica, comprobacion de referencias,
examen médico, hasta la contratacion definitiva. Por cierto
que, una vez que se participaba en el desarrollo de la planta
de trabajadores, los empleados tendian a aceptar su condi-
cién con optimismo. Consideremos este caso. En la seccion
de «Opinion» de la revista del banco, la cajera principal de
Bancomer en el Estado de México, Ana Margarita Ballesteros,
una entre cientos, indicaba con satisfaccion: «La experiencia
mds interesante en mi trabajo a lo largo de 16 afios ha sido ver
crecer a la institucion y sentirme completamente identificada
con el Sistema Bancomer...»**

Esta politica mds bien conservadora en la seleccion del
nuevo personal contrastaba con iniciativas muy variadas de
actividades sociales entre los empleados de Bancomer. La Di-
vision Femenina del Banco, encabezada por la Sra. Amparo
Espinosa, tenfa un amplio programa de difusion artistica y
cultural. En marzo de 1978, por ejemplo, se realizaron con-
ferencias sobre «Escritoras Mexicanas» (entre éstas Sor Juana
Inés de la Cruz, Rosario Castellanos y Pita Amor), en lavoz de
otras tres mujeres contempordneas: Susana Alexander, Elena
Urrutia y Elena Poniatowska.>** En aquélla ocasion, la Sefiora
Amparo Espinosa, Consejera del Banco, sefialo: «Nos propo-
nemos coadyuvar a que la mujer se integre a la vida econdmi-

220 «Impacto en la Division del Desarrollo del Personal por el crecimiento
de Bancomer», Bancomer, México, junio de 1978, pp. 13-15, [N. del E.,
en CEEY, Archivo MEY].

22t Nuestro Sisterna Bancomer, érgano mensual del y para el personal del
Sistema Bancos de Comercio, México, nam. 356, enero de 1977, p. 13,
[N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
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cay cultural de México [...] ya que tradicionalmente la mujer
ha sido inspiradora de obras de arte, espectadora o promoto-
ra de ellas». Se trataba de ampliar el dmbito de actividad de la
mujer en el pais, labor que ha sido una constante del interés
de Amparo Espinosa, hasta el presente. En agosto de 1978,
Bancomer impulsé un programa de atencion especializada
hacia la clientela femenina, que por efecto de la moderniza-
cién del pafs incrementaba su nimero, programa que resulto
vanguardista respecto de los esfuerzos comparables realiza-
dos mds tarde por otras instituciones.>** 255
En otro orden de factores, Bancomer impulsaba la activi-
dad educativa, deportiva y atn religiosa a nivel nacional. Du-
rante 1978 premio a los mil mejores estudiantes de sexto afio
de primaria con cuentas de ahorro individuales por 100 pesos
cada una. En mayo de 1978 ofrecio polizas de seguro por un
millon de pesos para cada uno de los jugadores y directivos
de la seleccion mexicana de futbol que represento al pais en
la Copa del Mundo que se celebrd en Argentina; en agosto se
presentd una exposicion colectiva de pintura del personal en
el llamado «Jardin de Arte Bancomer» en el centro de la ciu-
dad de México; también en agosto, Bancomer patrocing las
transmisiones televisivas asociadas a la muerte del Papa Pau-
lo viy el proceso de seleccion del nuevo Pontifice en el Vatica-
no. Este ultimo resulté Juan Pablo 11, quien posteriormente
visitaria México por algunos dias en 1979, acontecimiento
que fue transmitido por television por intermediacién de

222 Bancomer, publicaciéon mensual del personal de Bancomer, s.A., Méxi-
co, nim. 371, abril de 1978, p. 18, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
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Bancomer.??3 Mds tarde Bancomer financid sendas ediciones
de libros profusamente ilustrados acerca de la vida de Paulo
viy de lavisita de Juan Pablo 11 a nuestro pafs.

Podria considerarse que estas acciones fuera del ambito
bancario eran puramente de autopropaganda a un bajo costo,
sin embargo, es posible hacer referencias a otras iniciativas de
gran envergadura, fuera del negocio propiamente financiero,
como el patrocinio de las excavaciones ligadas a los descu-
brimientos arqueoldgicos del Templo Mayor, asi como otros
esfuerzos de restauracion del centro historico de la ciudad de
México, que reflejan una politica consistente de apoyo a tareas
de interés nacional. Estos y otros proyectos en el terreno de la
culturay la educacion se plantearon en conexion con la Funda-
cion Amparo Rugarcia de Espinosa, por lo que serdn tratadas
en extenso en el espacio dedicado a estos temas en esta inves-
tigacion, ya que se hallan mds intimamente ligados a las ini-
ciativas culturales de Manuel Espinosa Yglesias, que precedey,
sobre todo, trasciende su gestion al frente de Bancomer.

Por otra parte, el personal de Bancomer también se vio
favorecido por la oportunidad de particular como accionis-
ta menor de la institucion en crecimiento. La aspiracion por
ampliar la base accionaria del banco se presentaba como una
meta personal de su Director General y una exigencia del nue-
vo marco juridico de operacion de la banca multiple. Al mo-
mento de la fundacion de Bancomer el nimero de accionistas
era relativamente reducido: alrededor de 4 mil, teniendo ade-

223 Bancomer, num. 377, octubre de 1978, pp. 12-13, [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY].
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mads como caracteristica peculiar la concentracion de mas del
50% del valor de las acciones en manos de la familia Espinosa.
La Ley General de Instituciones de Crédito y Organizacio-
nes Auxiliares, de 1978, establecia que ningtn accionista indi-
vidual podia poseer mds del 15% de las acciones de un banco.
A pesar de que la ley no tenia efectos retroactivos, Espinosa
Yglesias decidio, segun dijo publicamente en la Convencién
de Guadalajara del afio siguiente, que iniciaria la venta de una
porcion de su tenencia de acciones, para «cumplir con el es-
piritu» de la ley.>>* Ahora bien, para reducir la participacion
porcentual de su paquete de acciones el camino de la venta di-
recta no era el Unico transitable, era posible también ampliar
la base general de accionistas, lo que parece haber influido en
una agresiva politica de colocacion de acciones. Asi por ejem-
plo, durante la semana del 17 al 21 de julio de 1978 Bancomer
ofrecio un importante paquete de acciones al publico, ofer-
ta en la que los trabajadores de Bancomer recibieron priori-
dad, alcanzando a comprar un millén 219 mil 828 acciones al
precio de 23.50 pesos cada una, esto es, adquirieron un total
de casi cuarenta millones, cantidad que resulta muy modes-
ta, sin embargo, si se la compara con el monto global de la
emision —la mds elevada colocada hasta entonces en el mer-
cado accionario—, por mil 500 millones de pesos.?*> Como
ha quedado asentado arriba, Bancomer se consolidaba como
una de las opciones de inversidn mas confiables y s6lidas en
el pais. Los avances logrados, si bien no pueden interpretarse

224 Bancomer, varios ndmeros, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY].
25 Bancomer, num. 386, julio de 1979, p. 3, [N. del E., en CEEY, Archivo
MEY].
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como una democratizacidn a fondo del capital, s{ muestran
una clara orientacion hacia la creacion de una institucion con
profundas raices sociales. Bancomer habia dejado de ser, con
mucho, el banco «plebeyo» con sabor de provinciay un fuerte
tinte de contenido familiar que tuvo en su primera época. La
institucion habia crecido y madurado en todos sentidos, de
ahi su lema: un banco con ideas modernas.

EL CENTRO BANCOMER

Lainauguracion del Centro Operativo Bancomer, en agosto de
1980, representa, sin lugar a dudas, el momento cuspide en
la trayectoria de la institucion. Construido en tiempo récord
(menos de cuatro afios) y a partir de una decision cuestionada
en su momento como inoportuna debido a que se empalmo
con la brusca recesidon de 1976 y sus secuelas (la construccion
data de 1977), el nuevo edificio simbolizé un doble triunfo: el
de la politica de modernizacion del bancoy el de su principal
impulsor, su director general. Manuel Espinosa Yglesias lo
tiene muy presente en la memoria: «mi satisfaccion al inau-
gurar el Centro Bancomer era enormen», «ese era un momento
cumbre en mi vida como banquero, desde mi ingreso a la ins-
titucion como gerente, hacia ya mds de treinta afios».>2¢

Y no era para menos. La descripcion detallada de las ca-
racteristicas monumentales del complejo asi lo demuestran.
El Centro Operativo contaba con siete niveles, que se levantan

226 Bancomer, num. 377, octubre de 1978, p. 3; Informe anual, 1970, [N. del
E., en CEEY, Archivo MEY].
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en un drea de 122 mil metros cuadrados. En su construccidon
se emplearon 4 mil 500 toneladas de acero, 45 mil metros cu-
bicos de concreto, 15 mil metros cuadrados de cristales, 7 mil
metros cuadrados de alfombras, 35 kildmetros de trabes. Se
trata de una especie de «rascacielos horizontal», en el sentido
que cumple con propdsitos de concentracion de funciones
semejantes a las que realizan los grandes edificios bancarios
de los paises industriales, pero en un dmbito acondicionado
a la peculiaridad de la macrourbe en que se ha transformado
la ciudad de México. David Rockefeller, al visitar el Centro,
comento a Espinosa Yglesias que era la hora en que ellos —el
Chase, y los financieros estadounidenses— podian aprender
algo de nosotros —la administracion de Bancomer y el equi-
po de ingenieros, disefiadores y arquitectos mexicanos que
emprendieron y realizaron la magna obra.

En efecto, Espinosa Yglesias comenta con orgullo que no
se recurrio a ninguin asesor extranjero (a excepcion del di-
seflo de las bovedas de seguridad), sino que el proyecto fue
realizado por los arquitectos Sordo Madaleno, Viechers y Au-
gusto H. Alvarez, al tiempo que la implementacidn final de
la construccion correspondio al grupo 1ca. Todo ello, bajo la
supervision directa del propio Espinosa Yglesias, quien inter-
vino personalmente de manera constante, en la medida que
el proyecto en su conjunto lo concebia como esencialmente
suyo. Amante de la eficiencia, Espinosa Yglesias veia coro-
narse en el Centro Operativo una idea con varias aplicaciones
respecto de la actividad empresarial en México.

El Centro Bancomer se erigio en un simbolo de poder y
estabilidad (como lo es, por ejemplo la referencia a la concen-
tracion financiera de Wall Street) en México. La fuerza de este
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simbolismo no puede haber estado ausente de la decision de
un hombre que por décadas trabajo en el negocio del cine,
duefio de imdgenes y asociaciones simbdlicas poderosas. La
importancia adjudicada a este vinculo se habia demostradoya,
con creces, en la atencion vanguardista que puso Bancomer
en la publicidad. Sélo que en el caso del Centro Bancomer no
se pensaba en una imagen pasajera o artificial, sino en una
verdadera fuerza material. De ahi la pasion de Espinosa Ygle-
sias por jugar con las cifras asociadas a elementos reales: el
conjunto de cables telefonicos era de 200 mil kilémetros, con
4 mil 200 extensiones y mds de 22 canales de microondas;
las oficinas tenfan la capacidad de albergar a 10 mil emplea-
dos (8 mil 500 al momento de echar a andar el Centro), las
instalaciones inclufan 6 consultorios médicos y un hotel para
los empleados del interior, ademds de un Centro de Capaci-
tacion para mds de 500 personas; el conmutador telefonico
podia dar servicio a una ciudad de medio millén de habitan-
tes, y el equipo de computo el mds avanzado para la época—,
«con sus botones de control y luces de colores, llega a dar la
impresion de estar ante una ciudad de ciencia ficcion».

Pero al mismo tiempo, este nuevo monumento a la mo-
dernizacion no carecia de un interés directamente adminis-
trativo, como ahorrador de esfuerzos e impulsor de eficien-
cia. Entre los argumentos esgrimidos por Espinosa Yglesias
en este sentido se encontraban: acabar con la dispersion en
multiples oficinas y edificios rentados en la congestiona-
da drea del Centro Histdrico; evitar los tiempos muertos de
transporte y la dispersion de los esfuerzos de los empleados,
especialmente durante las horas de comida; concentrar efi-
cientemente la diversidad de servicios financieros, hipoteca-
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rios y de seguros, que originalmente nacieron independien-
tes. Lejos de un gasto superfluo o suntuario, la concepcion
del Centro Bancomer siempre estuvo asociada a la eficiencia.

En un tercer nivel, la decision de construir el Centro Ope-
rativo Bancomer tenia que ver con un principio de seguridad
y conservadurismo que siempre ha estado presente en las de-
cisiones empresariales de Espinosa Yglesias. Si la coyuntura
econdmica de los setenta habia mostrado ya una tendencia
hacia la inestabilidad y la inflacién aparecia como su sinto-
ma ineludible, ¢{podia existir una inversiéon con menos riesgo 261
que una obra mayor asociada a un bien raiz? Poco habia que
dudar sobre la conveniencia de prevenirse contra la erosion
financiera sobre la gran liquidez que adquirio la nueva banca
multiple y Bancomer en particular, que la fijacion de activos
en un proyecto de la solidez del Centro Operativo Bancomer.

Y aunque no dejo de producir criticas —grupos de emplea-
dos se referian al nuevo conjunto como «San Manuel Acatitla
o el Reclusorio Sur» (esto ultimo por la decision tomada para
que los empleados realizaran sus comidas dentro del com-
plejo en vez de salir, como ocurria en los edificios del Centro
Historico), el clima que llegd a predominar fue de aceptacion
y hasta de entusiasmo, segtin encuestas realizadas por el pro-
pio banco. En sintesis, el Centro Operativo Bancomer combi-
na poder, eficiencia y economia en una sola accion.

Durante la imponente ceremonia de inauguracion, el
presidente Lopez Portillo, todavia en la cumbre de su popu-
laridad, no dejé de mostrar cierta perplejidad frente al nuevo
poderio de la banca, que el Centro Bancomer reflejaba como
simbolo. Tras el recorrido de mds de dos horas, recuerda Es-
pinosa Yglesias que: «El presidente Lopez Portillo no podia
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disimular su asombro. Bernardo Garza Sada, sonriente, le
ofrecid, como ya era costumbre, un habano. El Presidente le
dio una palmada en el hombro y, sin decir palabra, recorrié
con la mirada, de un extremo a otro, la nueva sede del que,
sin lugar a duda, era el banco mds importante del pais». Su
cara reflejaba cierta perplejidad ante el gran poder econdmi-
co delainstitucion. En cierto modo, la situacion reflejaba una
dualidad de poderes entre Estado y banca. Espinosa Yglesias
estaba radiante, en compaiiia de sus mds cercanos colabora-
dores y de sus hijos, al acompafiar al Presidente hasta su au-
tomdvil. Algunos piensan, no sin suspicacia, que allf apare-
cieron los gérmenes de la nacionalizacion bancaria de 1982.

(4
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UN LARGO RECORRIDO:
DESDE LA NACIONALIZACION HASTA
LA REPRIVATIZACION DE LA BANCA,

1982-1992

| presidente José Lopez Portillo tomd al pais por sorpresa

el 1 de septiembre de 1982, cuando decreto la expropia-
cién del servicio de banca y crédito, en el curso de su tltimo
informe presidencial. Es notable que una decision de esta
magnitud pudiera haberse tomado con apenas el conoci-
miento (y consentimiento) de un grupo en extremo reducido
de colaboradores del Presidente, y bajo completo hermetis-
mo ante el resto de la sociedad. Apenas doce horas antes de
hacer el histérico anuncio, Lopez Portillo puso a su gabinete
al tanto de la medida, solicitando la renuncia de quienes se
opusieran a la misma. Solamente se presentaron dos casos:
los de Miguel Mancera, ya entonces director del Banco de
México, y Adridn Lajous, al frente del Banco Nacional de Co-
mercio Exterior, quien se dice redactd su renuncia en el rever-
so de una tarjeta de presentacion: «No puedo seguir al frente
de esta institucion —escribid— porque discrepo de sus pun-
tos de vista».>*’ Jesus Silva Herzog, el importante Secretario

227 Las citas de esta seccion se tomaron de los apuntes y notas dictados por
Manuel Espinosa Yglesias a Roberto Vallarino en 1992, capitulo X, pp.
204-206, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I.10.¢/1, caja 13].
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de Hacienda que recién habia sustituido a David Ibarra, tam-
bién mostré diferencias con la medida, pero Lopez Portillo le
pidié que se mantuviera al frente del despacho, dado su pa-
pel clave en las negociaciones sobre la forzada moratoria de
pagos de la deuda externa mexicana, solicitada apenas unas
semanas atras.

Silva Herzog funcionaria a la postre como un elemento
principal de transicion, como «bisagra», junto con Miguel
Mancera, entre la administracién de Lopez Portillo y el equi-
po econdmico del futuro Presidente, Miguel de la Madrid. En
los dias inmediatos a la nacionalizacion, Silva Herzog logra-
ria moderar las decisiones sobre el alcance de la nacionali-
zacion y el giro de la politica econdmica sugerida por Carlos
Tello, el nuevo director del Banco de México nombrado por
Lopez Portillo, asi como su grupo de asesores mds cercano,
impulsor de la medida: José Andrés de Oteyza, el entonces
Secretario de Patrimonio y Fomento Industrial; Horacio Flo-
res de la Pefia, quien, como embajador en Francia, pudo esta-
blecer un grupo de trabajo a favor de la «quinta opcién» —la
nacionalizacion de la banca— sin el riesgo de la presion local
de los medios de difusion.>*® La llamada «quinta opcidn», era

28 Existen numerosas versiones sobre los acontecimientos. Aqui cita-
mos a Carlos Loret de Mola, Que la nacion me lo demande, México, Gri-
jalbo, 1986, p. 59. Sobre la reunién ministerial, consultese: Sylvia
Maxfield, «The Mexican Bank Nationalization: Bankers versus ‘Natio-
nal Populists’», Yale University, 1991, pp. 8-9. Carlos Tello ofrece su
propia version en La nacionalizacion de la banca en México (México, Siglo
xx1, Editores, 1984). Pedro Aspe, secretario de Hacienda, y Guillermo
Ortiz, subsecretario, ofrecen sendas perspectivas desde el gobierno
salinista, autor de la reprivatizacion, en: El camino mexicano de la trans-
formacién econdmica (México, FCE, 1993) y La reforma financiera y la desin-
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la ultima alternativa de politica econdmica que, segun el tes-
timonio de Carlos Tello, se le presentd a Lopez Portillo en un
estudio preparado discretamente entre marzo y abril de 1982,
ya en pleno desorden macroeconémico. Las otras cuatro op-
ciones eran: 1) una nueva y fuerte devaluacion del peso para
desalentar la demanda de divisas, 2) la libre flotacion de la
moneda para que el mercado fijara su auténtica paridad, 3)
un sistema de control de cambios y 4) el mantenimiento de
la misma politica aplicada en febrero, y esperar a que madu-
raran sus efectos.>* Estas cuatro opciones tenian graves limi- 205
taciones. La devaluacion en «caida libre» estaba antecedida
por una pérdida de valor del peso del 70% en febrero, sin re-
sultados tangibles; dejar actuar al mercado cuando éste sélo
mostraba «hambre de ddlares» parecia suicida; el control de
cambios era considerado utdpico por todas las corrientes
econdmicas; mientras la cuarta opcion equivalia a sentarse a
esperar. Lopez Portillo se inclind por la «quinta opcion», en
un acto aventurado.

corpotacion bancaria (México, FCE, 1994), respectivamente. El aspecto
legal que la medida implicé se recoge en: Francisco Borja Martinez,
El nuevo sistema financiero mexicano, México, FCE, 1991. Respecto de la
complejizacidon del nuevo esquema financiero nacional, con un en-
foque prdctico, la referencia obligada es Catherine Mansell Carstens,
Las nuevas finanzas en México, México, ITAM/IMEF, 1992. Otro trabajo
importante es el libro de Carlos Sales, Indemnizacién bancaria y evolucién
del sistema financiero, 1982-1988, México, Pdginas del Siglo xX, 1992,
editado por iniciativa propia, con tiraje limitado, como una suerte de
reporte de sus actividades relacionadas con ese proceso.

229 Sylvia Maxfield, «The Mexican Bank Nationalization...», 0p. cit.; Sylvia
Maxfield, International Finance, the State and Capital Accumulation: Mexico
in Comparative Perspective, tesis doctoral, Harvard University, 1988, cap.
5; Carlos Tello, La nacionalizacion..., 0p. cit., pp. 9-10, ITO-IIT Y SS.
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En sus Memorias, Lopez Portillo ofrece la siguiente lista
de colaboradores intimos que le siguieron en este salto al va-
cio: «los nombres de quienes a mi lado estaban y que obligan
mi gratitud... mi mejor amigo, mi hijo José Ramon. Después,
José Andrés de Oteyza, Carlos Tello, José Maria Sverty y don
Carlos Vargas Galindo; en la secretaria, Alicia mi hermana y
en la investigacion de «sacaddlares», Fausto Zapata. Todos
respetaron el secreto».>3°

Convidados de piedra durante el informe, los
representantes de los empresarios, Carlos Abedrop y Manuel
Clouthier no acertaron a declarar sino su oposicion personal
a la medida. Quedaron, en efecto, «petrificados», Clouthier
sugirid que el gobierno deberia recurrir a un plebiscito
nacional e insisti6 que ahora se pretendia que los banqueros
«pagaran los platos rotos».3' Espinosa Yglesias habia decidido
en el ultimo momento no asistir al recinto del Informe, el
nuevo Palacio Legislativo construido en San Lazaro, debido
a que uno de sus colaboradores, Julio Lopez de la Serna, a
quien habia solicitado un encargo en las oficinas de la casa
matriz del Banco de México, le comunico telefénicamente a
eso de las nueve de la mafiana que las sucursales bancarias
estaban bloqueadas por patrullas y elementos de la fuerza
publica. Sélo entonces el banquero creyo en la advertencia

232 Carlos Tello. La nacionalizacién..., op. cit., pp. 9-10.

231 José Lopez Portillo, Mis tiempos. Biografia y testimonio politico, México,
Ferndndez, 1988, p. 1249. No deja de llamar la atencidn el hecho de
que el tltimo personaje de esta lista, Fausto Zapata, tuvo que renun-
ciar en el curso de su campafia para gobernador de San Luis Potosi,
en 1993, presionado por las denuncias de corrupcion en su actividad
publica, incluidos los manejos poco claros respecto de esta lista de
«sacadolares».
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que dos dias antes le hiciera su hija Amparo acerca de un
fuerte rumor que corria sobre la posible nacionalizacion de la
banca, sugiriéndole que visitara al Presidente de la Republica
(con el que siempre, a nivel personal, tuviera un trato amable),
en compafiia del director de Banamex (el segundo pilar de
la estructura financiera de entonces), Agustin Legorreta.?s>
Espinosa Yglesias no hizo caso, considerando que de ser
veridico el rumor sobre la estatizacion, la decision habria sido
madurada de tiempo atrds y no resultaria reversible a esas
alturas. «Debo confesar que yo no crei que fuera a suceder lo
de la estatizacion», recuerda.

Y retoma Espinosa las memorias de aquél dia aciago paraél:

Al enterarme que habia vigilancia policiaca en todas las sucursales
bancarias comprendt, finalmente, que mi hija Amparo tenia razon ...
y decidi quedarme en casa y ver el Informe en la television. Cuando
escuché la noticia de la estatizacién no tuve reaccién alguna. No sent{
nada. Se hizo un vacio en mi mente [...] ni siquiera pensé que el Banco
de Comercio era el trabajo de toda mi vida y que me lo estaban arre-
batando arbitrariamente. Creo que tuve un bloqueo: como una defensa
ante la posibilidad de autodestruccién. Me quedé como si nada hubiera
pasado y asf fue mi reaccion por mucho tiempo. Esto lo vio mi familia,
lo vieron mis amigos. No tuve una reaccion desesperada. Ese dia com{
en casa con mi familia y no pensé en nada porque, desgraciadamente,
lo vi como algo fatal.?33

232 E| Universal, 2 de septiembre de 1982.
233 Apuntes y notas dictadas por Manuel Espinosa Yglesias a Vallarino, pp.
215-216, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. L.10.c/1, caja13].

267



268

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

En efecto, como si se tratara de una pelicula que se repite, la
circunstancia del intervencionismo estatal, que ya habia sor-
teado Espinosa en el caso de su gestion al frente de cOTsA,
empresa que habia abandonado para incursionar en la banca,
volvia a desviar el curso de la formacion del capital del empre-
sario. La reaccion de estupefaccion ante el acto expropiatorio,
sin embargo, no fue la misma para la mayoria de los banque-
ros. Si bien es verdad que se impuso entre sus filas una linea
de moderacion y presion legal, postura tradicionalmente de-
fendida por Espinosa Yglesias, éste ultimo tardd en asimilar
el hecho de haber visto reducirse drdsticamente su poder eco-
nomico y politico, y asi, mientras los demds afectados se dis-
pusieron a una batalla por rescatar rdpidamente lo rescatable,
Espinosa dejo correr el tiempo sin entablar una negociacion
firmey decidida ante el gobierno, particularmente después de
una entrevista con Lopez Portillo que le parecié ofreceria un
arreglo aceptable.?3+ Esta diferencia de actitudes (una aserti-
vay dindmica, la otra de cierta contemplacion pasiva, de cier-
to orgullo intimo) tendria su importancia en el proceso de
apertura de las actividades financieras no bancarias para los
exbanqueros (Casas de Bolsa, Aseguradoras, Arrendadoras,
Casas de Cambio, entre otras) y los niveles de indemnizacion
para los diferentes grupos, que no fueron homogéneos en
modo alguno, pese a la resistencia del gobierno a reconocer
este hecho. Aquellos que encabezaron la presion hacia una
negociacion favorable a sus intereses, resultaron a la postre
favorecidos econdmicamente. Por ejemplo, Eugenio Garza

234 Jbid., pp. 217-218.
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Lagiiera, entonces presidente del grupo visa de Monterrey y
actual principal accionista del Bancomer reprivatizado visito
a Lopez Portillo en Los Pinos el dia 28 de septiembre, entrevis-
ta donde aceptd que la nacionalizacion era irreversible pero
«podia ser buena», siempre y cuando se respetara el principio
de una indemnizacion equitativa y se liberaran de la expro-
piacion las empresas comprometidas con la banca.?s

La posicion econdmica derivada de estas negociaciones
iniciales entre los diferentes grupos empresariales con el go-
bierno, al cabo de una gestion de mds de un lustro, tende-
ria una repercusion decisiva en el proceso de reprivatizacion
bancaria iniciado en 199o. Espinosa Yglesias adoptd una po-
sicion aparentemente ambigua. Por una parte asumio la de-
fensa de los derechos frente a la nacionalizacion como una
cuestion de principios, y participd en las gestiones legales
que cuestionaron la constitucionalidad de la medida, inclui-
do el amparo. El 5 de septiembre, la Asociacion Mexicana
de Bancos afirmaba, «ejerceremos los recursos legales que

235 Manuel Espinosa Yglesias, «Aclaraciones de un grave error que debe-
ria ser reparado», escrito hacia 1988. Ah{ afirma: «Habia propuesto un
arreglo al entonces presidente Lic. Lopez Portillo, que fue aceptado
por él mismo, y que consistia en lo siguiente: Entrega a titulo gratuito
de la infraestructura e instalaciones que requeria la operacién banca-
ria, que era lo que razonablemente debia abarcar la expropiacion. Con
esta donacidn, el gobierno hubiera adquirido la operacién bancaria y
los accionistas de Bancomer hubieran conservado, con otro nombre,
por supuesto, el resto de la organizacion...» Este tltimo aspecto, sin
embargo, parece contradictorio con el propésito de la nacionaliza-
cién como tal. [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.A.3.a/1988-0,
caja 38].
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conforme a derecho estan a nuestro alcance». La lucha legal
por el amparo tomaba su curso, mds como mecanismo de
negociacion y de principios, que como un alternativa que la
mayoria de los afectados considerase viable en el corto plazo.
Como el Estado, los empresarios en México han aprendido a
ser pragmadticos. En buen medida, el tono beligerante de mu-
chas de las declaraciones de entonces tuvo ese sesgo. Cabe
recordar que los términos del rechazo empresarial a la nacio-
nalizacion fueron bastante enérgicos. «El gobierno rompio
ayer unilateralmente la Alianza para la Produccion», declaro
Rogelio Sada, director del grupo viTRO.?3® Todavia mds cru-
da era la molestia mostrada por los empresarios de Jalisco,
quienes expresaron «su preocupacion por las medidas que
pueden conducir al pais —afirmaban— a un tipo de sistema
economico y social totalitario que va en contra de nuestras
tradiciones...»*” En esta misma linea, el Consejo Coordina-
dor Empresarial expreso: «La estatizacion de la banca es un
golpe definitivo a la actividad empresarial privada y una sefial
clara de la entrada del pais al socialismo».23® Afios después,
Agustin F. Legorreta, entrevistado en su casa, expresaria: «la
expropiacion bancaria... fue una decision innecesaria, in-

238 Excélsior, 29 de septiembre de 1982, citado en: Rogelio Herndndez Ro-
driguez, Empresarios, banca y Estado. El conflicto durante el gobierno de Lépez
Portillo, 1976-1982, México, Porrtia-FLACSO, 1988, p. 266.

237 Excélsior, 3 de septiembre de 1982.

238 Excélsior, 9 de septiembre de 1982. Desplegado titulado «¢Qué quere-
mos para México?», firmado por el Centro Empresarial de Jalisco, el
Consejo de Cdmaras Industriales y la Cdmara Nacional de Comercio
de Guadalajara.
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flexible, prepotente y dafiina para el resto de la economia».?3
Por su parte, Espinosa Yglesias, como la mayoria de los

exbanqueros, privilegiaba la cuestion de negociar la obligada
indemnizacion en el nivel mds alto posible, atendiendo a los

valores de mercado de los bienes expropiados, e inicié una
gestion con funcionarios del régimen de Lopez Portillo y mds

tarde con De la Madrid, a quien visité como candidato, en
octubre de 1982.24 Finalmente, ya impuestos los criterios y
los montos de la indemnizacidn, tomd una decisiéon de impli-
caciones profundas: eludié la competencia por los espacios

abiertos en la actividad financiera «paralela», insatisfecho por
el monto de la indemnizacion y, sobre todo, descontento con

el papel secundario que implicaba, desde el punto de vista de

la politica y economia nacional, ocupar un sillén de segun-
da fila en la reestructuracion financiera que inevitablemente

sobrevendria como producto de la crisis: «no tenia deseos de

volver a la banca minimizada»,*#* declaré a un entrevistador
el 4 de abril de 1986. Esta actitud le cerraria mas adelante mu-
chas puertas, incluso de aquellos funcionarios o empresarios

menores que afios atrds hubiesen empefiado sus bienes con

tal de tener una entrevista con él.

En efecto, el exdirector de Bancomer habia alcanzado, en

visperas de la nacionalizacion, uno de los lugares de mayor in-
fluencia en la esfera de la politica econdmica a nivel nacional,

239 Reproducido en Comercio Exterior, vol. XXXI1, ndm. 11, pp. 1186.

240 Sales, op. cit., p. 173; entrevista realizada, en su domicilio, el 19 de
noviembre de 1985.

241 Novedades, 28 de octubre de 1982.
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entre otras razones por el obligado paso de las politicas de fo-
mento estatal a través delabanca, antes dellegaralos sectores
productivos. Durante varios lustros tuvo practicamente «dere-
cho de picaporte» con los presidentes de la Republica, desde
Diaz Ordaz hasta Lopez Portillo. Con este tltimo se dijo que
el exdirector de Bancomer era su «Ministro no oficial de finan-
zas», de Legorreta se sefial6 que era como un «director de la
deuda publica del Estado».>+* Con cierta frecuencia, Espinosa
Yglesias organizo entrevistas de expertos de la economia con
el Presidente en turno y sus colaboradores. La prensa asedia-
ba a Espinosa Yglesias tras de sus frecuentes apariciones y dis-
cursos en asambleas de empresarios, en sus viajes al interior
de la Republica, o después de sus informes sobre la marcha
del banco y de la economia nacional, que estaban intima-
mente ligados. Alolargo dela década de los setenta, y casi sin
proponérselo, Espinosa Yglesias se volvio una figura ptblica
de controversia, y un lider natural de la comunidad bancaria
nacional. Todo esto fue puesto en entredicho en el momento
de la nacionalizacién. No en balde, pese a su naturaleza nor-
malmente alejada de personalismos, Espinosa Yglesias guar-
da cierto rencor hacia los responsables de su desplazamiento,
tanto dela cuspide del poderecondémico del pais, como, talvez
principalmente, del liderazgo de opinién que él encabezaba.
A pregunta expresa, formulada acerca de si habia cierta
animadversion hacia el presidente José Lépez Portillo (en en-
trevista publicada por Excélsior en abril de 1986), contestd: «Si,
porque me llamo traidor a la patria, cosa que nunca he sido ni
seré. (Y también porque) poco antes de la estatificacion de la

242 Excelsior, 4 de abril de 1986.
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bancale demostrd alos banqueros respetoy aprecio... cuando
ya estaba estudiando desposeerlos de lo que tenian... Eso me
parece —concluye— indigno de un Presidente de la Republi-
ca».># El sentimiento de ser victima de una accion concertada
desde el Poder Ejecutivo en contra suya se mantiene hasta el
presente: «...Meacabaron. Nodigo fisicamente. Yo creo queen
este siglo nadie ha perdido en México tanto como yo, nadie ha
dado tanto como yo», declard Espinosa Yglesias al semanario
Proceso en marzo de 1993. Espinosa Yglesias sufrio, poca duda
cabe, una obstaculizacion para reiniciar una participacion na-
cional en los negocios, y ello, en parte, «por no contar con las
simpatias del presidente De la Madrid»,>#4 ni de su equipo.
Posiblemente la expresion mds dramadtica de este despla-
zamiento de poder, que provoco un fuerte impacto en la dis-
cusion nacional sobre el tema por el sentir espontdneo que a
todas luces revela, fue el desplegado redactado por Amparo
Espinosa horas después del vi Informe de Lépez Portillo, apa-
recido en varios diarios el 3 de septiembre bajo el titulo «Testi-
monio de una hija». Vale la pena reproducir el texto completo:

Respeto, aunque no comprendo plenamente, la decision del sefior Pre-
sidente de la Reptiblica José Lépez Portillo, de nacionalizar la Banca
Mexicana.

Me siento, sin embargo, obligada a dar mi testimonio de hija de
un banquero, un hombre al que no solo amo entrafiablemente como
padre sino a quien admiro inmensamente como ser humano: me refie-
10, st, a don Manuel Espinosa Yglesias.

23 Sylvia Maxfield, «The Mexican Bank Nationalization...», op. cit., p. 11.
244 Excélsior, 3 de abril de 1986.
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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 tiltimo en re-
tirarse.

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 sabido 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 quien seria mi padre, no
hubiera dudado un instante, lo hubiera elegido a ¢l.

Este testimonio de respeto y carifio choca con la imagen de
traidores a la patria que el aparato propagandistico del Esta-
do promovid por espacio de algunos meses después del pri-
mero de septiembre, detras del famoso: «Ya nos saquearon...
no nos volverdn a saquear».

Pese a la adversidad, Espinosa Yglesias no ha dejado de
plantear sus puntos de vista sin ninguna cortapisa, reflexio-
nes que han resultado, en algunos casos, proféticas. En abril
de 1986 declard: «Se dice que la medida de la nacionaliza-
cidn es irreversible, asi como también otras cosas que se han
hecho. Creo que lo unico irreversible es la muerte». Y en el
curso de la entrevista, en el marco de las medidas que €l con-
sideraba necesarias para salir de la crisis econdmica, expuso
claramente: «No cabe duda que seria indispensable repriva-
tizar lo antes posible los bancos y devolverlos a los duefios
anteriores, pues no es razonable que el Estado tenga en sus



UN LARGO RECORRIDO

manos el crédito de todos los mexicanos...»*5 Esto a cuatro
afios de instrumentada la medida de la nacionalizacion, y a
otros cuatro de que el presidente Carlos Salinas emprendiera
precisamente el camino de retorno, el de la reprivatizacion.
Conviene detenernos para analizar tanto las circunstan-
cias que condujeron, primero a la nacionalizacion, y ocho
afios mas tarde a la reprivatizacion bancaria. Enseguida pre-
sentaremos un balance de la indemnizacion estatal y por ul-
timo una sintesis de los esfuerzos de Espinosa Yglesias por
retornar al mundo de los negocios en un plano de igualdad.

¢POR QUE LA NACIONALIZACION?

Se ha intentado hacer un paralelismo entre la nacionaliza-
cién petrolera de 1938 y la bancaria de 1982. Tal por ejemplo,
es el sentir de uno de los participantes mds prominentes en la
ejecucion del plan lopezportillista, Carlos Tello:

La decision de nacionalizar los bancos ha afectado de forma defini-
tiva y esencial la relacion entre el sector privado y el sector ptiblico...
Se trata de un cambio total, semejante a la expropiacidn petrolera de
1938. Ahora significa que el gobierno estd efectivamente dispuesto a
considerar los intereses nacionales por encima de los intereses especificos
de cualquier grupo.4

La comparacion con la expropiacidon petrolera es bastante
endeble. Primero, porque mientras la afectacion de las em-

245 Proceso, nim. 855, 22 de marzo de 1993.
248 Excélsior, 3y 4 de abril de 1986.
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presas petroleras se produjo como resultado de un conflic-
to entre las empresas extranjeras y sus trabajadores, en una
época de creciente nacionalismo mundial, la nacionalizacion
bancaria se produjo entre connacionales y por la defensa de
un principio de autoridad, mas que como recuperacion de un
bien publico por naturaleza; segundo, como consecuencia
de lo anterior, mientras el gobierno contdé con un importante
respaldo popular en 1938, en 1982 tuvo que recurrir a los me-
canismos del corporativismo tradicional para escenificarlo
aunque fuera de manera artificial; tercero, mientras Cdrdenas
sufrid la critica de las compaiiias trasnacionales, indiferentes
al porvenir del pais, Lopez Portillo recibié un apoyo tdcito de
muchos acreedores de México, que pensaron que la naciona-
lizacién les garantizaria el pago de sus intereses; cuarto, en
tanto que la industria petrolera se mantuvo como puntal de
la industrializacidn interna del pais por mds de medio siglo,
la nacionalizaciéon bancaria no sobrevivio un decenio, ini-
cidndose el proceso de reprivatizacion prdcticamente al dia
siguiente de haberse nacionalizado: en primer término se ex-
cluy6 la tenencia accionaria de los activos no bancarios (las
llamadas bancoempresas) de la medida de nacionalizacion;
en segundo lugar se abrid la posibilidad de participacion
minoritaria privada en las nuevas «Sociedades Nacionales
de Crédito» (sNC), hasta en un 34%; tercero, las politicas de
gestion bancaria se mantuvieron practicamente iguales antes
y después de la nacionalizacion; (los nuevos administrado-
res fueron escogidos entre personajes «aceptables» para los
anteriores propietarios de la banca, en tanto que ciertos per-
sonajes propuestos por Carlos Tello, como Porfirio Mufioz
Ledo, por ejemplo, fueron sencillamente vetados por Silva
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Herzog);*¥ finalmente, se inicié la construccion de una es-
tructura financiera paralela casi exclusivamente en manos de
los antiguos banqueros.

Asi, la nacionalizacion de la actividad bancaria, mds que
un genuino esfuerzo de recuperacion nacionalista de un ser-
vicio publico por su naturaleza, tiene el sabor de un golpe de
mano desesperado por recobrar la legitimidad perdida por un
gobierno en franco deterioro, acusado, con razén, de extrema
incongruencia entre los planes faradnicos de crecimiento an-
clados al boom petrolero y la torpe administracion econémica
de esaabundancia monetaria. Dicho desorden administrativo
fue en parte causa y en parte victima de la inestabilidad finan-
ciera en la que incurrid la actividad bancaria. Es un hecho que,
ante la terquedad de la administracion lopezportillista por evi-
tar la devaluacion del peso —«lo defenderé como un perror—,
y la politica de endeudamiento publico suicida, los inversio-
nistas reaccionaron protegiendo su capital, dolarizando sus
depositos y, eventualmente, transfiriéndolos al extranjero en
proporciones altisimas. Muchos funcionarios publicos parti-
ciparon de esta corrida hacia el ddlar, y los bancos funciona-
ron, bajo las leyes vigentes, como intermediarios de la misma.
El epiteto de «isacaddlares!» en realidad es una simple descrip-
cién del proceso de fuga de capitales que se presentd en toda
Ameérica Latina durante la crisis de la deuda externa, unida a
fenomenos de hiperinflacion y tasas de intereses negativas.
Es verdad que los bancos obtuvieron utilidades por realizar

247 Citado en Roderic A. Camp, Los empresarios y la politica en México: Una
visidn contempordnea, México, FCE, 1990, pp. 155-156.
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los cambios de moneda extranjera, pero es ingenuo sugerir
que esta era una actividad promovida por ellos mismos. En
realidad, la descapitalizacion del pais los afectaba también
como instituciones cuyo desarrollo depende de la inversion
productiva, pese a que les beneficiara coyunturalmente. No
es sorprendente, en este contexto, que sectores financieros
internacionales aplaudieran la medida, al darse a conocer la
noticia de la nacionalizacién de los bancos en México, como
una via hacia una mayor estabilidad. El Washington Post justi-
fico editorialmente la nacionalizacion bancariay la interpretd
como un esfuerzo por controlar la economia; otro tanto hizo
el Wall Street Journal; por su parte, el Bank of America asentd: «Fue
un acto positivo que puso al gobierno mexicano claramente en
respaldo de su sistema bancario».>#® Los banqueros interna-
cionales no vacilaron en apoyar una medida, que les significa-
ba mayor certidumbre respecto de la recuperacion de créditos
concedidos al pafs, con el aval del petrdleo, a pesar de ver sa-
crificados a sus colegas mexicanos.

Otra cosa es que, al actuar de esa manera, la administra-
cion de Lopez Portillo apenas intentara reparar los perjuicios
inducidos por ella misma. «Mire usted —refiere Espinosa
Yglesias— la ignorancia del presidente Lopez Portillo en ma-
teria econdmica era tanta, que se ufanaba de que estuviéra-

248 Gylvia Maxfield, «The Mexican Bank Nationalization...», op. cit. Esta
autora refiere el caso de una reunién de banqueros en casa de Carlos
Abedrop, en espera de la lista definitiva de los nuevos directores de la
banca, nombramientos disputados entre los equipos encabezados por
Tello y Silva Herzog. Por fin, en la madrugada, recibieron un telefona-
zo: «The good guys won» era el mensaje.
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mos creciendo al 8%, cuando Estados Unidos no crecia. No
comprendia que una crisis estadounidense afecta al mundo
entero, y mucho mds a México... por consiguiente, forzar el
crecimiento de México a 8% significaba una gran inflacién
que nos llevaba al desastre».># Las cifras corroboran que el
momento de aceleracion de la inflacion en México se produce
precisamente en esos afios. La década de los ochenta pasaria
a caracterizarse por una inestabilidad econdmica (y politica)
estructural. El precio del petrdleo, que llegd a cotizarse en 34
ddlares por barril antes del crack de 1982, tuvo una declina-
cién paulatina hasta 25 ddlares en 1984, y una caida brutal
alrededor de 1o ddlares entre 1985 y 1986, que fueron los peo-
res afios de la administracion de De la Madrid.

En sintesis, la nacionalizacion de la banca no fue producto
de una decision de politica econdmica fruto a su vez de la apli-
cacion de un proyecto economico sustentado en la defensa de
la soberania nacional. La decision fue improvisada, forzada
por las circunstancias de crisis estructural de la economia, vin-
culada a la baja productividad industrial y agricola. Se asemeja
mds, por tanto, a un esfuerzo desesperado por recobrar, parael
Estado, lalegitimidady el poder de gestion en franco deterioro,
que al resultado de una presién popular o demanda publica.

CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA FINANCIERA

Comencemos por una descripcion cuantitativa. En 1978 el
pais contaba con 50 bancos de depdsito, 22 bancos multiples,

249 Citado en Sales, op. cit., pp. 12-13.
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entre los cuales Bancomer habia sido parte de la vanguardia
para acceder a la banca multiple, 20 sociedades financieras, 6
hipotecarias, 5 sociedades de capitalizacion y una sucursal de
un banco extranjero. Inmediatamente antes de la nacionaliza-
cidn, la estructura bancaria del pais habia sufrido un proceso
de seleccidn y concentracion importante, principalmente en
lo que toca a los bancos de depdsito, que se redujeron a 1o. Al
contrario, la banca multiple crecid a 34 instituciones, mien-
tras las financieras se redujeron a 9, los bancos hipotecarios a
una sociedad, las sociedades de capitalizacion seguian sien-
do 5, y se mantenia la Unica sucursal del banco norteameri-
cano Citybank. La nacionalizacidn inicié un proceso de rdpi-
da consolidacion, de tal suerte que a principios de 1990, en
visperas de la reprivatizacion quedaban sélo 19 bancos, con
caracteristicas semejantes a los de la banca multiple.>°

Sin embargo, entre 1982 y 1990, el sistema financiero
mexicano en su conjunto vivio una verdadera revolucion,
tanto por la variedad de nuevas instituciones financieras no
bancarias, como por el volumen de los recursos que maneja-
ron en forma creciente. Un simbolo elocuente de la nueva es-
tructura financiera en el México de los noventa es el moderno
edificio de la Bolsa Mexicana de Valores, en Reforma y Niza,
rascacielos impresionante frente al viejo y sefioron edificio
del centro historico en el que se ubicaba la Bolsa «pasiva» de
décadas atrds. Las casas de bolsa sufrieron un proceso de
consolidacion semejante al de la banca nacionalizada (64 en
1975; 31 en 1982 y 25 en 1990); pero el volumen de recursos

2 Excélsior, 3 de abril de 1986.
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manejado por ellas crecid exponencialmente, de 143.8 miles
de millones de pesos en 1982, a 68,921 miles de millones de
pesos corrientes en 199o. En términos comparativos, el cam-
bio de la participacion relativa en los distintos componentes
del mercado financiero mexicano entre 1982 y 1990 puede
observarse en el siguiente grafico:

COMPOSICION PORCENTUAL ESTRUCTURA FINANCIERA,
1982-1990

60%

1982 1990
Il Banca Mdltiple Il 5. de desarollo I Casade Bolsa
Cuentas Orden Soc. de Inversion [ otros

Fuente: Borja Martinez E., El nuevo sistema..., 199T1.

Los cambios en la estructura financiera que se advierten en
los ocho afios que van de 1982 a 1990, aun en esta aproxima-
cion general, son dramdticos. Las casas de bolsa aumentaron
su participacion en el manejo de los recursos financieros del
pais mds de 7 veces (pasaron del 2.4% al 16.6% del total de
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recursos disponibles).>s* Otro dato refuerza esta tendencia.
En tanto las casas de bolsa tenian 2 mil 718 empleados y 66
mil 35 inversionistas registrados en 1982, en 1987, antes del
crack de octubre, alcanzaron algo mds de 12 mil empleadosy
casi 420 mil inversionistas.>s* En contraste, la banca multiple
perdio casi el 40% de su anterior penetracion en el mercado
financiero para las dos fechas escogidas, al caer del 51.9% del
total de recursos, al 30.8%. En cuanto al personal, éste crecid
apenas en 11.7%, al pasar del 148 mil 128 empleados en 1982,
a 166 mil 654 en 1990; por lo que toca al nimero de cuen-
tas, estas se redujeron casi el 20%, al caer de 31 millones 166
usuarios, a 25 millones 170 mil, reflejando en parte la pérdida
de capacidad de ahorro de la mayoria de la poblacién, cuyos
ingresos se recortaron drdsticamente durante la llamada «dé-
cada perdida».?s3 Por otra parte, también la banca de desarro-
llo sufrié una caida relativa muy notable, del 41.4%, al 23.8%
del volumen total de financiamiento disponible, mientras
que otros intermediarios se mantuvieron en condiciones se-
mejantes de penetracion (como las aseguradoras, los almace-
nes nacionales de depdsitos o las arrendadoras financieras).
No puede afirmarse, sin embargo, que esta transforma-
cion estructural sea simplemente el producto de la naciona-
lizacién de la banca. En realidad, la complejizacion de las
relaciones econdmicas internacionales ha conducido prdcti-
camente en todos los paises avanzados, a una retraccion de

3t Francisco Borja Martinez, El nuevo sistema financiero mexicano, México,
FCE, 1991, pp. 50 y ss. Los datos que siguen en la exposicién provie-
nen de la misma fuente.

2 Enotraestimacion, Timothy Heyman considera que mientrasen198ola
Bolsa disponia de 4% de los ahorros en México, hacia 1987 lleg6 a con-
trolar 28% (Inversidn contra inflacidn, México, IMEF, 1992 [1988] p. 13).

253 Con base en datos de la Comisién Nacional de Valores.
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la actividad bancaria tradicional, frente a otros instrumentos
de intermediacidn financiera, como producto de la globali-
zacidn econdmica. Las compras de acciones, bonos y valores
monetarios con diversas denominaciones nacionales, cruzan
instantdneamente las distancias entre las bolsas de valores
en el mundo entero, interrelacionando mercados, paises,
compaiiias y, en definitiva, hombres, en proporciones an-
tes insospechadas. Swary y Topf, entre otros, han analizado
comparativamente este proceso de modernizacion financiera
en Suiza, Alemania, Francia, Inglaterra, Japon, Canadd y los
Estados Unidos, destacando la tendencia hacia la homoge-
neizacion de las tendencias nacionales disimbolas (digamos,
la tradicion intervencionista y rigidez regulatoria del Japén
(v en cierto modo también estadounidense), con la conocida
flexibilidad de Suiza... y cada vez mds, europea). Segun es-
tos autores: «El resultado acumulado de los desarrollos re-
cientes ha sido la erosion profunda de la peculiaridad de la
banca comercial. Los productos bancarios se vuelven cada
vez menos distinguibles de los productos de otras empresas
financieras y no financieras. Estd claro que la forma futura de
los sistemas bancarios serd el modelo de la banca «universal»
prevaleciente en Europa —concluyen—, antes que el modelo
estadounidense o japonés muy segmentado».>+

Sin embargo, también es claro que los cambios induci-
dos porla nacionalizacidon bancaria en México facilitarony en
cierta manera obligaron a una definiciéon mds rdpida hacia la
desregulacidn. Para poner un caso, la tecnologia con la cual
las casas de bolsa iniciaron esta etapa de auge fue tecnologia

354 Datos de la Comision Nacional Bancaria, tomados de: Tomds Pefialo-
sa Webb, «Aspectos centrales de la Banca Mexicana, 1982-1990», Co-
mercio Exterior, vol. XLII, num. 2, febrero 1992, p. 113.
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de punta, en parte porque no tuvieron que «cargar con su pro-
pio pasado». Laardua tarea de reordenacion de las actividades
financieras bancarias y no bancarias, implicita en el proceso
de indemnizacion, también ayudd a conocer mejor las condi-
ciones de operacion del sistema en su conjunto y abrid paso
a la revolucion legislativa que se comentard mds adelante. Si
la banca se podia nacionalizar, todo era posible. En general,
una filosofia de cambios rdpidos sucedié a la nacionalizaciéon
bancaria, pues habia que dar respuestas inmediatas en el sec-
tor financiero, si se pretendia evitar un colapso mayor de la
economia. De ahi también que la indemnizacion bancaria se
instrumentara en un afio, tiempo récord para los estindares
mexicanos, con el evidente interés de restablecer la confianza
de los inversionistas privados, nacionales y extranjeros.

INDEMNIZACION Y ESPIRITU PRAGMATICO

Detengdmonos en este punto, que es crucial para compren-
der los rdpidos cambios en la politica econdmica del pais de
inicio de los noventa. El 28 de diciembre de 1982, Jesus Silva
Herzog encabezd en el Salon Blanco de Palacio Nacional una
reunion con los ex-accionistas de la banca, como represen-
tante de una Comision Intersecretarial del gobierno federal
(presidida a su vez por Carlos Sales Gutiérrez, entonces sub-
secretario de la Banca Nacional) creada a efecto de llevar ade-
lante el proceso de indemnizacion planteado por el decreto
expropiatorio de tres meses atrds. Carlos Sales reconoce: «era
necesario acelerar el proceso de pago y asi hacer posible que
los empresarios reiniciaran la creacidn de fuentes de traba-
jo en todo el pais, y que se eliminaran dudas y discrepancias
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acerca de las politicas que seguiria el nuevo gobierno».>5Esta
valoracion politica se manifestd en una orientacion pragma-
tica al problema de la valoracion y pago de activos a los afec-
tados por la nacionalizacion.

En primer lugar, el gobierno reconocid, casi inmediata-
mente después del 1 de septiembre, que el acto expropiatorio
habia abarcado mds de lo inicialmente propuesto, ya que por
la férmula de enajenar las acciones de los bancos y estos man-
tener una participacion accionaria determinada en empresas
de toda indole, industrial, comercial y de servicios, el gobier-
no habia afectado no exclusivamente al servicio de banca y
crédito, sino a estos otros dmbitos también. El 4 de septiem-
bre de 1982, el director del Banco de México por noventa dias,
Carlos Tello, preciso: «El gobierno no tiene intencion de que-
darse con las empresas propiedad de la banca. En su momen-
to y oportunidad sus acciones se pondrdn a la venta... Incluso
se podran utilizar como recursos para indemnizar a los anti-
guos duefios de la banca».>s® Era importante que la intencion
quedara clara desde un principio, pese a que sin duda hubo
jaloneos al interior de las filas gubernamentales respecto a
si se debia ampliar o restringir el sentido de la nacionaliza-
cién original. David Ibarra, por ejemplo, consider6 un error
el retorno de los intermediarios financieros no bancarios a
la iniciativa privada, «o se nacionaliza todo o se regresaba
todo», sugirié en una entrevista posterior.>” En su momento,

255 Itzhak Swary y Barry Topf, La desregulacién financiera global. La banca co-
mercial en la encrucijada, México, FCE, 1993, p. 16.

38 Sales, op. cit., p. 21.

7 Ibid., p. 83.
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no obstante, se impuso el criterio de «apretar pero no ahor-
car». Al tiempo, el gobierno mantendria este compromiso.
Las «bancoempresas» fueron retornadas a manos privadas,
aunque bajo formulas impuestas por el mismo gobierno.

El problema inmediato para los encargados del proceso
de indemnizacidn fue el de valorar la magnitud de lo expro-
piado, que tenia el sesgo particular de tratarse en buena me-
dida de algo intangible (a diferencia de la expropiacién pe-
trolera, de nuevo, cuando era mucho mds simple transferir a
pesos y centavos el valor de la maquinaria, terrenos, materia
prima, sujeto de indemnizacion). Los bancos no valian tan-
to mds cuanto en funcidn sélo de sus activos fisicos (aunque
también estos eran cuantiosos), sino, principalmente por su
capacidad de generar utilidades mediante la colocacion de
crédito, que es un fenémeno econdmico intangible. La repu-
tacion, el «<nombre» de los bancos, por decirlo asi, en especial
de los dos gigantes, Bancomer y Banamex, planteé un pro-
blema de valoracidn dificil, si no imposible solucién. Y este
problema estd en la raiz de la insatisfaccion de los ex-accio-
nistas mayoritarios de estos grandes bancos ante el monto
final de la indemnizacidn recibida. Es interesante constatar
que las dos principales cabezas de Bancomer y Banamex, Ma-
nuel Espinosa y Agustin Legorreta, respectivamente, consi-
deraron que sus acciones habian sido valoradas en un tercio,
aproximadamente, de su precio real.>s?

El criterio de valuacion solicitado por los exbanqueros
era el que surgia de la experiencia econdmica inmediata. ¢(En

8 bid., pp. 168-169.
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cudnto se estaban vendiendo las acciones de un banco en el
mercado accionario antes de la nacionalizacion? En tres ve-
ces, en nimeros redondos, suvalor en libros. He ahi el precio
comercial de las acciones bancarias, que podia ser ajustado
hacia arriba o hacia abajo, segun el prestigio, planes de ex-
pansion, evolucion reciente, etcétera, de cada banco. Segun
este criterio, la masa total a indemnizar fluctuaria alrededor
de los 210 mil millones de pesos de 1982.

Por su parte, la autoridad planteaba otros argumentos,
tanto economicos como politicos, para cuantificar en modo
diverso el monto de indemnizacion. El valor bursatil de las
acciones bancarias, debido a la depresidn en la que se encon-
traba entonces la Bolsa, ascendia a 29 mil millones de pesos,
es decir, apenas un 14% de la cantidad sugerida por el criterio
empresarial. Sin embargo, el gobierno reconocia que recurrir
a lavaluacion bursatil para realizar la indemnizacion hubiese
significado casi una extorsion, incompatible politicamente
con la voluntad de recomponer las relaciones con el sector
privado, ademds de que por la expropiacion misma las accio-
nes de la banca se encontraban fuera del mercado. La autori-
dad recurrié entonces a un camino intermedio, pragmadtico,
consistente en tomar como base para determinar el precio de
las acciones bancarias a indemnizar, el valor contable ajusta-
do de cada institucion, monto que si bien era apenas un tercio
del valor econdmico —como planteaban los exbanqueros—,
superaba en mds del doble el valor bursdtil, ubicindose en 70
mil millones de pesos a agosto de 1982.59

59 Sin embargo, en un documento de 1988 («Aclaracién de un grave error
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La Comision Intersecretarial encargada de la valuacion de
cada banco procedié rdpidamente a su labor, aprovechando
las declaraciones fiscales realizadas, asi como el testimonio
de las nuevas autoridades en el manejo de la contabilidad de
los distintos bancos, lo que trajo como resultado un primer
acercamiento al monto de las acciones y su valor en cada ban-
co, mismo que se discutio con los accionistas, que tuvieron
la posibilidad de manifestar su inconformidad al respecto
(segun el punto de vista del gobierno), aunque en ultima ins-
tancia fue la autoridad la que fijo el monto definitivo a repar-
tir entre los ex-accionistas. Carlos Sales superviso de cerca
este proceso de valuacion de activos que se presentd en los
distintos bancos, y da cuenta que Bancomer fue uno de los
casos mds sencillos, pues se trataba de «un banco sano, sin
liga con grupos empresariales relacionados con sus princi-
pales ex-accionistas, con cuentas claras, con activos fisicos
revaluables y una buena estructura financiera y moderna...»*%
Este reconocimiento contrastaba con casos en que los inte-
reses bancarios se entremezclaban con los personales de los

que deberia ser reparado»), Espinosa Yglesias sostenia: «Soy el tinico
accionista grande de la banca privada que recibi6 en realidad unica-
mente el 7% de lo que debia haber recibido» (p. 7). [N. del E., en CEEY,
Archivo MEY, exp. 11.A.3.2/1988-6, caja 38]. En tono crecientemente
mds elevado, Espinosa ha denunciado un trato discriminatorio hacia
su posicion en los negocios, como se tratard mds adelante (véase, por
ejemplo, la polémica sobre la nacionalizacion en la prensa nacional
en abril de 1993, en particular la nocién de un retiro forzado: «Las
autoridades pueden decir lo que quieran, no fue por gusto mi retiro»,
Excélsior, 20 de abril de 1993).
2o Véase la discusion correspondiente en Sales, op. cit., pp. 25y ss.
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accionistas que eran simultdneamente industriales o comer-
ciantes favorecidos —a veces con tasas cero— o con prdcti-
cas contables dudosas, lo que repercutiria en la valuacién a la
baja de sus acciones.

Bancomer fue el banco que obtuvo una sobretasa mayor
respecto al valor contable al 31 de agosto de 1982 (que ascen-
dié a 19 mil millones 845 mil pesos), reconociéndosele un
valor ajustado de 30 mil millones 873 mil pesos, el mds alto
de toda la cartera de indemnizacion. Los activos de Banamex,
el segundo banco mds grande, fueron valorados en 27 mil
millones 611 mil pesos; mientras Serfin, el tercero en tama-
flo, resultd valuado en 1o mil millones 711 mil pesos. Entre
los tres acaparaban el 75% de los recursos bancarios del pafs.
El pago total por indemnizacion, sin considerar intereses, se
ubico en cerca de 93 mil millones de pesos, pero se acepto
aplicarles el interés que habrian devengado los BIBs (Bonos
de Indemnizacion Bancaria) entre el 31 de agosto de 1982 a
la fecha de la liquidacion. Si se considera la fecha del 31 de
diciembre de 1985, estos intereses llegaban a 353 mil millo-
nes, es decir, 3.8 veces el valor de las acciones al momento
de la expropiacion. Bajo esta politica, la mayoria de los ex-
accionistas pequefios se sintieron satisfechos con la oferta
estatal. Asi lo reconoce Legorrreta en la entrevista ya citada.
Segun €l, de los casi 18 mil accionistas de Banamex, la mayo-
ria «quedaron satisfechos y hasta sorprendidos gratamente,
ya que el precio que se les pago fue superior a la cotizacion
en bolsa».>®* La posicion relativa del monto de indemnizacién

8t Thid., p. 59.
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puede advertirse en el cuadro Capital contable ajustado para in-
demnizacion, 1982.

Otros criterios importantes que se implementaron en
el proceso de indemnizacion fue que se realizaria mediante
la emision bonos capitalizables y negociables en bolsa, con
maduracion a diez afios (que era el plazo legal para la aplica-
cidn de la indemnizacion total), y con amortizacidn y pagos
trimestrales de interés. Esto ultimo era decisivo, debido al
disparo de la inflacion y las tasas de interés que ocurrieron en
esos afios. El 2 de septiembre de 1983 se cotizaron por vez pri-
mera los «<Bonos del Gobierno Federal para la Indemnizacion
Bancaria 1982» o simplemente «BIBS», que por lo demds ten-
drian una duracion efimera en el mercado, ya que en verdad
estaban diseflados para utilizarse rapidamente en la adquisi-
cién de otros activos. Esto se aprecia rdpidamente en la grafi-
ca Bonos de Indemnizacidn Bancaria BIBS, Operaciones 1983-1987.

La mayoria de los ex-accionistas de la banca procuraron
deshacerse de sus bonos lo mds rdpidamente posible, y esto
por varias razones. La principal era que los banqueros no
eran un grupo que quisiera sentarse a presenciar el paso del
tiempo con una inversidn para viudas o pensionados, sino
gente interesada en hacer producir negocios y empresas, por
lo que se orientaron a la compra de éstos. Adicionalmente, el
propio criterio pragmdtico del gobierno, segtn el cual la va-
luacion de activos de la banca se dio en funcion de su valor en
libros, se mantuvo —el «principio de simetria»— en el caso
de la recompra de las «<bancoempresas». En otras palabras,
los paquetes de acciones no bancarias puestos a la venta por
el gobierno significaron «ofertas de ocasion» tentadoras para
cualquier empresario con liquidez. En nimeros redondos,
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CAPITAL CONTABLE AJUSTADO PARA INDEMNIZACION, 1982
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Fuente: Carlos Sales. Indemnizacion bancaria..., 1992, p. 25

de las 467 empresas en que la banca tenia participacion, 339
fueron enajenadas. La participacion sectorial de las acciones
sujetas a subasta fue como indica la grdfica Empresas no banca-
rias sujetas a enajenacion, 1982.

De entre este grupo de empresas, sobresalen, por su fu-
turo impacto en el conjunto de la estructura econémica mexi-
cana de la segunda parte de los afios ochenta e inicio de los
noventa, las 69 empresas del sector financiero no bancario
(que posteriormente se consolidaria en un tercio), de donde
partiria el despegue de la actividad financiera privada bau-
tizada popularmente como «banca paralela». No obstante,
esta gigantesca operacion de trueque BIBS «bancoempresas»
no parece haberse desarrollado sin favoritismos. A pregunta
expresa en una entrevista publicada por Excélsior el 14 de abril
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BONOS DE INDEMNIZACION BANCARIA (BIBS),
OPERACIONES 1983-1987

Miles de Millones de Pesos de 1980
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Fuente: Timotht Heyman, Inversidn contra inflacién, 1992, p. 103

de 1993, «El proceso de privatizacion bancaria fue limpio?»,
Espinosa contesta: «En mi opinion si, con excepcion de que
me sacaron, pero —agrega— no me parece que se creen gru-
pos tan enormes...» lo que es ilustrado mds adelante: «¢Se
democratizé el capital?», y se contesta a si mismo con una
nueva pregunta: «¢De quién es el Banco Nacional de Méxi-
co? Pues de Roberto Herndndez ¢Y el Banco de Comercio? de
Eugenio Garza Lagiiera. Por ello —concluye— aunque haya
(otros) accionistas el control del banco estd en pocas manos
con intereses en conflicto». Esta denuncia, reiterada un afio
después, en tono incluso mds duro, en ocasion de la 50 cere-
monia de graduacion de la Universidad de las Américas, invo-
lucra la nocidn de una «alarmante concentracion de la rique-
za» entre «elegidos» cercanos al gobierno y la formacién de
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EMPRESAS NO BANCARIAS SUJETAS A ENAJENACION, 1982
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monopolios que impiden la competencia y no son deseables
en ninguna sociedad «porque hacen al individuo perder su
significado».?52 Espinosa Yglesias reflexiona con machacona
insistencia en los principios liberales tradicionales, dando
valor al individuo y criticando la tendencia mundial hacia la
burocratizacion, ya no solo estatal, sino incluso privada. La
molestia sobre la evaluacion discriminatoria en el proceso de
indemnizacion, primero, y la reprivatizacion, después, tiene
su sustrato concreto.

Segun el estudio de Carlos Sales, los ex-accionistas de
Bancomer, «encabezado por Espinosa Yglesias, sus hijos, la

26 Tbid., p. 173.
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Fundacidon Mary Street Jenkins y los sefiores Moisés y Anto-
nio Cossio, adquirieron un monto de 23 mil 220 millones de
pesos en acciones distribuidas en los siguientes grupos: gru-
po I: Aviones BC, Frisco, Afianzadora La Guardiana y Mexalit;
grupo 2: Anderson Clayton (30% de participacidn), Seguros
México, antes Seguros Bancomer, Pigmentos y Productos
Quimicos (40.5%), y Quimica Fldor (17.2%); grupo 3: Casa
de Bolsa Bancomer»; asi como alguna participacion minori-
taria en otras empresas ligadas a Bancomer.?% Esta lista es,
desde luego, mucho menos extensa que el tipo de enajena-
ciones a que tuvo acceso el grupo Banamex, por ejemplo, que
por su vocacion hacia el financiamiento industrial y las ligas
de otros sectores productivos con sus socios, controlaban un
mayor volumen de activos no bancarios. El monto autorizado
de venta de activos pertenecientes a Banamex fue casi el do-
ble que el de Bancomer (43 mil 705 millones), aunque tam-
bién la distribucion accionaria permitié una participacion de
un mayor numero de accionistas.

Segtn Espinosa Yglesias, en testimonios vertidos en di-
versas ocasiones, en su caso no se cumplio con aquél «prin-
cipio de simetria». «El gobierno recibié de Bancomer —re-
cuerda— 2 mil 185 millones de pesos por Minera Frisco y la
vendié en mas de 8 mil; por los aviones en 70y los vendid en
691 millones; Mexalit recogio 292 y enajend en 633 millones;
por Anderson Clayton 251 y mil 153; por Seguros Bancomer
721y 3 mil 584; por PPQ 429y 952 y por Quimica Flior 371y

263 La Jornada, 4 de junio de 1994.
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854 millones de pesos».2% En el curso de la misma entrevista,
Espinosa Yglesias se quejo explicitamente del trato sufrido de
parte de Ernesto Ferndndez Hurtado, el entonces Director del
Banco de México y sobrino del ex-presidente De la Madrid:
«iMe fue de la patada!... Me obligé a vender el paquete de em-
presas numero 4 de Bancomer.2%5 Después le pedi que (me)
vendiera un cuadro de venaditos que pertenecié a mi padre y
una vajilla iy me los puso carisimos! Viendo esa agresividad
me dije: me va a ser imposible seguir con la compafiia de se-
guros, que me ofrecid a un precio cinco veces superior a su
valor real. Y la minera Frisco le fue asignada a los Madero iNo
se la puedo dar...! me dijo Silva Herzog. Asi —sostiene— me
sali de los negocios, no —rectifica—... me corrieron».>®

El sentimiento de despojo que prevalece en la perspectiva
de los Espinosa Yglesias tiene razones que se apoyan en el
tipo de desarrollo de Bancomer, institucion que no tenia un
pie puesto en la banca y otro en intereses econdmicos secto-
riales mds diversificados, sino que se concentrd en la activi-
dad crediticia en cuanto tal, mientras su Director General se
encontraba satisfecho con el control mayoritario de la propia
institucion. Bancomer, ademas, habia aplicado la politica de
mantener en propiedad sus locales (alrededor de 330, des-
tacadamente el Centro Operativo Bancomer, que a juicio de

284 Tbid., p. 101 con informacién publica y no via fuentes confidenciales,
segun aclaracién del autor (p. 100).

285 Entrevista en Excélsior, 14 de abril de 1993.

288 Este grupoinclufaempresas como: Bayer (30% de participacidn), GASF
(25%), Pelikan (17%), Toshiba (25%), Adidas (25%), Transportacién
Maritima Mexicana, serie «A» (2.71%), entre las mds importantes.
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Espinosa Yglesias valia mas que todo lo recibido a cuenta de
indemnizacion), en vez de rentarlos, como hicieron otros
bancos, por lo que sufri6 un castigo importante en la valua-
cion de bienes raices y equipo, principalmente el de cémputo,
una vez que las autoridades rechazaron —por principio— la
posibilidad de conservar a los ex-accionistas como arrenda-
dores de las instituciones bancarias. Paradojicamente, Ban-
comer pagd caro el haber hecho bien las cosas en su ramo,
sin invadir otras esferas que implicaran un conflicto de inte-
reses de los accionistas.

REFORMAS SALINISTAS Y PRIVATIZACION. ¢LOS BIENES SON
PARA REMEDIAR LOS MALES?

La elaboracion de una nueva legislacion financiera, practica-
mente inédita, se llevo a cabo entre 1987 y 1989, con el lugar
de honor ocupado por la reprivatizacion bancaria, aproba-
da a principios de 1990. La desregulacion financiera fue el
acompaifiante obligado de la politica de apertura comercial
impulsada primero timidamente por De la Madrid (con quien
se aprobo la entrada al GATT), y luego con una firmeza casi
dogmadtica con Carlos Salinas, principal impulsor del Tratado
de Libre Comercio de Norteamérica, el popular «TLC», apro-
bado en noviembre de 1993 luego de un debate multilateral
de proporciones inéditas en nuestro pais. Podria especularse,
con argumentos de peso, en el sentido de que no se habria
aprobado el TLC sin la exitosa politica de privatizaciones y
la desregulacion comercial y financiera impulsadas por Sali-
nas. Al mismo tiempo, las reformas radicales del salinismo
en favor de las leyes del mercado serian inexplicables sin los
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cimientos puestos por De la Madrid y su politica de apertura
econdmica, implementada en condiciones sumamente des-
favorables (con el equipo de Salinas de Gortari como pieza
clave de esta politica en la Secretaria de Programacion y Pre-
supuesto, restringiendo el gasto; y el Secretario de Hacienda,
Silva Herzog, administrando la pesada carga de la deuda ex-
terior. Era evidente que ambos secretarios se disputarian la
sucesion presidencial de 1988).

En efecto, el sexenio de De la Madrid marca un momento
de ruptura con la experiencia populista de los dos anteriores
y se caracterizaria por enfrentar un nuevo fenémeno, el de
la crisis de la deuda externa en América Latina, como limi-
tante del desarrollo. Mientras el servicio de la deuda absorbia
unos 2 mil millones de délares anuales en 1976, este nivel se
multiplicd por seis a lo largo de los ochenta, con dos grandes
agravantes, la subvaluacion del peso (sujeto a devaluaciones
constantes), y las tasas de interés internacionales mads altas
de la historia, inducidas por la politica monetaria reaganeana
en los Estados Unidos. Bajo estas dificiles circunstancias ha-
bria de operar el nuevo sistema financiero mexicano creado
tras la nacionalizacion bancaria.

Asi, la administracion de Carlos Salinas inici6 bajo au-
gurios obscuros. Con la acusacion de fraude electoral en su
contra y acaso en el punto mds agudo de la crisis econdmica
delos ochenta, con una inflacién anual fuera de control y una
gravitacidon enorme de la deuda publica tanto interna como
externa, entre otros factores desestabilizadores. Dadas estas
condiciones, los cambios estructurales operados a lo largo
de los pasados seis afios dificilmente pueden minimizar-
se, aunque sus costos sociales (tanto en lo que respecta a la
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politica de ingresos de los trabajadores como en lo que toca
al desplazamiento de empresas y sectores no competitivos)
tampoco deben desestimarse.

Aqui haremos referencia a las transformaciones en el
ambito financiero, mas estos cambios forman parte de una
estrategia mds general. En abril de 1990, Carlos Salinas pu-
blicé un balance personal de su politica —decisién enco-
miable y poco frecuente en otros presidentes de escribir bajo
su firma— en la revista Nexos, donde afirmaba: «La reforma
del Estado no es una propuesta aislada. Es consecuencia de
una nueva situacion internacional y de una linea politica que
asume ciertos objetivos generales de la sociedad, percibe los
retos principales y traza las modificaciones que reclama su
superacion [...] Por eso, el Estado propone su propia refor-
ma».>” Esta vision de reforma, de cambio inducido desde el
interior del Estado, es coincidente con la vieja escuela refor-
mista que encabez6 Jesus Reyes Heroles (padre), exmaestro
de De la Madrid y de Salinas, desde el interior del «sisteman».
Reyes Heroles fue quien propuso —conviene recordarlo aho-
ra— la reforma politica electoral aplicada por Lopez Portillo
en 1978. Salinas ha retomado explicitamente, en esta tradi-
cion, la expresion de renovacion ideoldgica planteada por Re-
yes Heroles en su andlisis historico del liberalismo mexicano
en el siglo x1x, al sugerir que el PRI debe luchar por un «li-
beralismo social» del tipo de los héroes del ala «jacobina» de
la reforma (como fueron Ignacio Ramirez, Ponciano Arriaga
o Francisco Zarco). Este planteamiento, sin embargo, se en-

267 Ibid.
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sambla de manera un tanto forzada con la nueva filosofia de
aplicacion a rajatabla de la competencia mercantil o «neoli-
beralismo» econdmico. ¢(Como concilia la actual administra-
cidn esta aparente contradiccidn entre creciente responsabi-
lidad social de la gestion estatal y mayor libertad de mercado?
A lo primero se ha respondido con un solo y multifacético
programa, Solidaridad; a lo segundo, con la profundizacion
de la politica de reprivatizaciones. En ambos casos existen
—como hemos advertido en cuanto a lo segundo— contra-
dicciones importantes. 299

Salinas ha racionalizado en detalle el por qué de su poli-
tica de reprivatizaciones o «adelgazamiento» estatal. Vale la
pena citarle en extenso:

En México, el Estado privatiza, fusiona o liquida empresas que no tie-
nen un cardcter estratégico para obtener recursos para programas socia-
les. Desde 1989, son cerca de 40 las empresas privatizadas. Muchas de
ellas eran una carga onerosa y cuya operacién limitaba, de hecho, su
funcion regulatoria sobre el mercado. Mds que ser instrumento de justi-
cia eran causa de la permanencia de injusticias y privilegios [...] Otras,
aungque rentables, demandaban cantidades crecientes y muy considera-
bles de recursos para continuar siéndolo, y concentraban una atencion
politica que competia con los recursos y cuidado que demandaban las
funciones bdsicas del Estado, como fue el caso de Cananea, Telmex y las
empresas sidertirgicas. Otras mds, producto de un desordenado y hasta
irracional afdn de ampliacidn sin causa defendible, simplemente des-
aparecen o se enajenan, como fueron los hoteles o empresas de servicios
[...] El punto crucial es: las razones de la desincorporacién no son un
mero problema financiero aunque esta razon estd siempre presente; no
se trata de razones de eficiencia de las empresas o los funcionarios puibli-
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cos, aunque en ocasiones también estas razones estdn presentes. La tesis
es de politica general: que el Estado cumpla con sus responsabilidades
constitucionales y compromisos sociales fundamentales. El exceso de
Estado mostrd imposible alcanzar minimos de eficiencia en condiciones
de crisis econdmica [...] Los bienes, dice el refrdn popular, son para re-
mediar los males. Esta es una forma sabia —sefiala Salinas— en que
podemos aproximarnos a las medidas de privatizacion.>%

En estajustificacion se encuentra presente una interpretacion
bdsica: el vinculo privatizacion/aplicacion de recursos hacia
dreas sociales, rescatando funciones constitucionales del Es-
tado. La privatizacion aparece como una especie de bien pu-
blico, exactamente a la inversa que el discurso que precedio
a la nacionalizacidon bancaria. Este contraste tan notable, sin
embargo, no es eludido por el discurso salinista, sino que se
le hace frente por la via de diferenciar los casos de intervencio-
nismo estatal. Es dificil refutar la 16gica segun la cual el Esta-
do debia deshacerse de empresas ineficientes, que sangraban
recursos fiscales sanos del propio Estado. Pedro Aspe, a quien
se asigno la tarea de implementar prdcticamente el principio,
da cuenta de los avances logrados. Mientras el sector paraes-
tatal concentraba a mil 155 empresas en 1982, a fines de 1991
sélo tenia 239 empresas, esto es, una quinta parte del total,
siendo la mayoria de las empresas desincorporadas de cardc-
ter secundario, que generaban pérdidas al erario, por lo que,
entre 1988 y 1990, el subsidio y transferencias del sector pu-

68 Carlos Salinas de Gortari, «Reformando el Estado», Nexos, num. 148,
abril de 19go, p. 27.
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blico al sector paraestatal disminuyd del 3.42 al 2.51 como
porcentaje del P1B (en 1982 el subsidio alcanzé su nivel maxi-
mo, 12.71 del P1B y todavia en 1987 represento el 5.94).2%

El principio de la reprivatizacion se sostiene bien, igual-
mente, en el caso de empresas no estratégicas, tales como
hoteles o restaurantes, pese a que estos generen utilidades
al sector publico. La discusion se complica, sin embargo,
al entrar a discutir el cardcter «estratégico» de ciertos acti-
vos. En estricto sentido, PEMEX, CFE o los bancos, cumplen
funciones de interés general. (Por qué entonces se acepta
privatizar bancos pero no las empresas estatales de ener-
géticos? El planteamiento liberal puro —sostenido muchas
veces por Espinosa Yglesias, frente a situaciones diversas y
dreas como las mencionadas, asi como la educacion y la sa-
lud—, sugiere que cada uno de estos sectores podria abrirse
a la participacion de los particulares, lo cual no se ha hecho
hasta hoy por consideraciones politicas. Puede concluirse
que, pese a la politica orientada hacia la rectificacion de la
estrategia en favor de la concentracion del poder econdmi-
co del Estado, los vicios de la burocratizacion y falta de de-
mocracia no han desaparecido.

El caso de la banca es sintomdtico. En 1982, el entonces
diputado priista José Carrefio Carlén y hoy un hombre cer-
cano al presidente Salinas, defendid el decreto expropiatorio
con palabras demagdgicas: «...el acto revela un enorme efec-
to popular, nacionalista, revolucionario y constitucional; no
puede ser un hecho burocraitico... entrafia la recuperacion

289 Tbid., p. 31.
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histdrica de la iniciativa estatal».?”° Se ha demostrado hasta
la saciedad que el decreto expropiatorio era anticonstitucio-
nal, que afect6 indebidamente a los bienes de las personas y
no meramente al servicio de la banca —el caso del «cuadro
de venaditos» sintetiza el problema—, pero no se hizo nada
al respecto, salvo ratificar la vigencia del presidencialismo.
Casi una década mds tarde, la misma bancada priista acepto
la reprivatizacion bancaria como una bendicion, sin reali-
zar ningun tipo de autocritica publica. «Se debfa convencer
—recuerda Guillermo Ortiz— a algunos de los diputados
del propio Partido Revolucionario Institucional...»*”* No fue
muy dificil salvar este obstdculo. La protesta se redujo a al-
gunas ausencias en el momento de las votaciones. El gobier-
no «convencié» también a diputados panistas: «Recibi lla-
mados del secretario de Gobernacion, Fernando Gutiérrez
Barrios, y de Hacienda, Pedro Aspe, quien me advirtio —se-
flala Abel Vicencio Tovar— ‘su actitud le cuesta al pais 200
millones de ddlares diarios’».?”> No queda muy claro en qué
sentido el pais perdia esa cantidad si se prolongaba el plazo
para la reprivatizacidon bancaria, ya que pese a sus deficien-
cias los bancos comerciales estatizados operaban con utili-
dades, pero no cabe duda que el incidente ofrece testimo-
nio del predominio del autoritarismo en la cultura politica
del pafs. El poder legislativo no es auténomo. En diciembre
de 1989 el Ejecutivo envid a las Cdmaras una propuesta de
reforma a las leyes bancarias bajo la consideracion de que

27° Aspe, op. cit., p. 187.
27t Excélsior, 16 de abril de 1993.
272 QOrtiz, op. cit., p. 77.
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se trataba de una «actividad estratégica», reforma que no
contemplaba la reprivatizacion bancaria; cinco meses mds
tarde, el poder legislativo era presionado a aprobar dicha re-
privatizacion. Guillermo Ortiz relata, en calidad de testigo
participante, como ocurrieron estas decisiones. «Durante
uno de los fines de semana del mes de febrero de 199o, el
secretario de Hacienda Pedro Aspe me pidid que fuese a vi-
sitarlo a su domicilio particular [...] El presidente Salinas de
Gortari habia recién regresado de la reunién de Davos, Suiza,
y para entonces habia ya madurado algunas trascendentales
decisiones».?”3 Una de estas decisiones era la reprivatizacidon
bancaria. Hacienda y el Banco de México hicieron «el pape-
leo», y la aplanadora legislativa, el resto. Asi habia ocurrido
ya con las reformas a la Ley del Mercado de Valores, la Ley
General de Organizaciones y Actividades Auxiliares de Cré-
dito, la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualis-
tas de Seguros, la Ley Federal de instituciones de Finanzas,
se instituyo el Sistema de Ahorro para el Retiro (SAR),** en
fin, se transformaba a marchas forzadas la estructura juridi-
ca de las finanzas en el pais.

A ese ritmo se avanzo en el proceso de privatizacion. Pe-
dro Aspe ha racionalizado la relevancia de la aceleracion en
el proyecto: si una de sus vertientes es la de reducir de una
sola vez los compromisos de deuda del Estado (cancelacion
de deuda interna y/o externa), para aplicar recursos regu-
lares al gasto social; mientras mds pronto se desincorpore,

273 Excélsior, 16 de abril de 1993.
274 QOrtiz, op. cit., p. 75.
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mads rdpidamente se eleva el gasto social del Estado. El 5 de
septiembre de 1990 se cred el Comité de Desincorporacion
Bancaria. Entre el 14 de junio de 1991, cuando se verificé la
primera adjudicacion de un banco, el Mercantil de México, a
manos privadas; y el 8 de octubre de ese mismo afio, cuan-
do se desincorpord Bancomer, el gobierno habia conseguido
amasar 21 mil 754 millones de ddlares. En todo 1991, los in-
gresos por la reprivatizacion superaron el 14% de todos los
ingresos del sector publico y el 3.83% del p1B.>”5 Dicho colo-
quialmente, fue iun negociazo! Basta considerar que, segun
estimaciones de Carlos Sales —a quien es dificil acusar de
parcialidad hacia el sector privado—, la indemnizacion ban-
caria total representé menos del 0.6% del P1B de 1983,*%€es
decir, casi 6.4 veces menos que el producto de la privatizacion
de un solo afio.

Pese a este dato elocuente, el gobierno ha rechazado la
imputacion levantada por muchos —sefialadamente Espino-
sa Yglesias— de que la adjudicacion de los bancos privatiza-
dos se hizo por encima de su valor real. Por Bancomer se pago
2.99 veces su valor en libros, proporcién muy por encima de
su valor, razén principal por la que Espinosa Yglesias decidio
retirar su oferta. «Las circunstancias que rodearon la priva-
tizacion de Bancomer permiten concluir que me impidieron
la participacion en el proceso. Las autoridades pueden decir
lo que quieran. No fue por gusto mi retiro...»*”” Al parecer,
el sobreprecio en la determinacion de los procesos de desin-

275 Ibid., capitulo v.
278 Aspe, op. cit., pp. 181-185.
277 Sales, op. cit., p. 76.
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corporacion de empresas y bancos, se encuentra en la raiz de
la inestabilidad financiera que amenaza de nuevo con sentar
sus reales en el México de los noventa, con la resurreccion
de grandes déficit comerciales, una recesion profunda y una
creciente deuda externa, sobre todo privada, con sus dificul-
tades de financiamiento, en el horizonte.

Asi, el proceso de reprivatizacion de activos estatales y
apertura economica no ha eliminado algunos problemas es-
tructurales de la economia del pais, como era el objetivo de
Salinas de Gortari. La privatizacién mejord la posicion defi-
citaria del presupuesto estatal y control6 la inflacién, pero
a costos altisimos: 1) elevd la concentracion de la riqueza y
empeoro la distribucion del ingreso; 2) amplio la esfera de
influencia del capital extranjero, ofreciéndole un espacio pri-
vilegiado de participacidn en inversiones de cartera y bonos
gubernamentales en la Bolsa Mexicana de Valores, lo que ha
elevado la incertidumbre financiera interna: finalmente, 3)
acentuo el presidencialismo y cred una nueva estructura legal
sin contar con el consenso democrdtico de la mayoria de la
poblacidn. Esto tltimo ha desembocado, en el curso de 1994,
a graves sintomas de ingobernabilidad, cuya maxima expre-
sion es el asesinato del excandidato priista a la Presidencia,
Luis Donaldo Colosio. En este nuevo marco de inestabilidad
y crisis de paradigmas, Espinosa Yglesias se ha reafirmado
en los viejos principios del liberalismo cldsico, la critica del
burocratismo estatal y la valoracion del individualismo y el
trabajo, principios respecto de los cuales ha mantenido una
notable coherencia en el curso de su vida.

54
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PENSAMIENTO LIBERAL Y FILANTROPIA

La buisqueda de un pensamiento propio a todo lo largo de
su vida, caracteriza la participacion publica de Manuel Es-
pinosa Yglesias si se examinan la multitud de entrevistas que
concedio y de discursos que pronuncid, sobre todo mientras
estuvo al frente del Banco de Comercio, asi como en la Aso-
ciacion de Banqueros (de la que fue presidente en dos ocasio-
nes), como en diversas universidades y asociaciones de pro-
fesionistas de todo el pais y también de los Estados Unidos,
discursos y entrevistas en los cuales podemos observar una
evolucidn que, en cierto sentido, va de la mano con su propia
carrera empresarial, como intentaremos demostrar. Su expe-
riencia empresarial lo condujo a la politica nacional, lo que le
permitié en muchos casos profundizar en sus ideas liberales.

Los temas de las intervenciones publicas de Espinosa
Yglesias recorren campos diversos, casi siempre en funcion
del auditorio que lo estd escuchando, pero podemos ver en
ellos determinadas constantes: la educacion, la funcion del
capital en la sociedad, las relaciones entre el capital y el tra-
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bajo y aquellas que se desarrollan entre el sector publico y el
privado. En cierta medida, llevado por la pasion de su vida,
el éxito empresarial; su discurso llega a centrarse en temas
de tipo economico y financiero, temas que se irdn repitien-
do, ampliando y elaborando con el tiempo. La tesis central
de sus intervenciones seguird manteniendo su congruencia:
busqueda de la eficiencia del capital y productividad. De los
negocios paternos a la exhibicion cinematografica, su paso
decisivo por el Banco de Comercio, la estatizacion y colate-
ralmente, su peculiar version de filantropia. A partir de 1982,
su lucha por recuperar el control de Bancomer y un espacio
de proyeccion econdmica nacional, lo condujo a una critica
al gobierno cada vez mds incisiva,*”® en el dnimo de recuperar
la influencia y la capacidad econdmica previas a la nacionali-
zacion de la banca.

La época cuando sus observaciones publicas tuvieron ma-
yor eco, como es natural, fue su época de banquero, cuando
apadrina generaciones de egresados en diversas universida-
des del pais, actia como presidente de la Asociacion Nacio-
nal de Banqueros o simplemente ofrece opiniones a los me-
dios en su calidad de hombre publico que preside el banco
mds importante del pais.

UN PROYECTO EDUCATIVO

No dejade ser sintomatico, sin embargo, que uno de sus temas
preferidos tenga que ver con el proyecto educativo del pais, in-

278 Excélsior, 20 de abril de 1993.
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cluyendo la capacitacion de los trabajadores y empleados, lo
cual es mds notorio en sus intervenciones en actos diversos de
las universidades privadas en los que se le invitaba a participar.

En ellos se capta su interés por vincular de manera efecti-
va el trabajo y el capital para un desarrollo mds sano del pais,
en el cual la educacion debe desempeiiar un papel fundamen-
tal y el capital privado aportar el mdximo esfuerzo para com-
plementar la tarea del Estado. En este terreno, si bien se re-
conoce el papel de la universidad publica y se aprecia la labor
estatal en su responsabilidad de ofrecer instruccion bdsica,
se sostiene asi mismo la importancia de que el sector privado
financie universidades con un sesgo ideoldgico propio.

En ese sentido, afirmaria en 1980 que deben utilizarse los
capitales necesarios con palanca para el bienestar colectivo,
casi repitiendo lo que habia afirmado afios atrds en la inau-
guracion de uno de los centros de capacitacion construidos
gracias al financiamiento aportado por la Fundacién Mary
Street Jenkins, ocasion en la que sostuvo que sélo con la for-
macidén de capitales, que creen nuevos empleos que el pue-
blo tanto necesita, puede prosperar México. Afiadia entonces
que no se puede hablar de crear nuevos empleos si no hay
los elementos capacitados que puedan cubrirlos, apuntando
hacia una de las paradojas de la economia de nuestro pais: la
sobreabundancia de mano de obra no capacitaday la escasez
de técnicos y trabajadores de alto nivel.

Desde luego, estos elementos deben surgir de un proyecto
educativo en el que se conjunten los sectores publico y priva-
do, apoyados por la sociedad: «Capital y técnica, y quizd mds
esta ultima, son el motor del desarrollo. De ahi la importan-
cia de fomentar en México la educacién y muy especialmen-
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te la educacion superior. Esta es una labor que no compete

solo al Estado, pues la carga serfa demasiado pesada. Com-
pete a todos los mexicanos», insistid. «Cualquier esfuerzo en

este sentido debe ser alentado. Todos debemos participar en

€l»,?79 justifica, con relacion a la inversion privada en centros

de educacion superior, becas al extranjero, capacitacion téc-
nicay profesional. En el fondo, se trataba de competir con los

egresados de las universidades publicas, en la gestion estatal

y alta gerencia privada, como ocurre hoy dia.

Un ejemplo de esta inquietud se recoge en su charla ante
los alumnos del Colegio Franco Espafiol en la cual, en tono
de arenga, dijo: «Mucho se ha trabajado para llegar a los ni-
veles actuales de desenvolvimiento nacional y parece ldgico
que exista una preocupacion marcada por asegurar que el es-
fuerzo no decaiga en el futuro, sino que se intensifique. En
un plazo de unos cuantos afios, ustedes, los jovenes de hoy,
comenzardn a remplazarnos en los puestos de importancia
del pais y es esencial que aquilaten esta enorme responsabi-
lidad...» El énfasis en el tema tenia también una variante en
torno a la necesidad de limar las diferencias sociales crecien-
tes. «No deben llamarse a engafio —sefialaba entonces—,
sino que deben tener plena conciencia de la gran pobreza que
todavia prevalece en algunas capas de la sociedad, incluso en
el Distrito Federal, la zona mds desarrollada del pais, donde

279 Véase como suma de esta intencién su articulo publicado en Excélsior,
15 de agosto de 1988, en el que, remontdndose a 1929, analiza los dis-
tintos gobiernos de la Revolucion para llegar a los dos gobiernos que
lo retiraron del sector financiero: los de José Lopez Portillo y de Mi-
guel de la Madrid.
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esta situacidn es particularmente irritante cuando estas gen-
tes comparan su posicion con la de las clases acomodadas. Se
empieza a gestar asi un posible foco de ebullicién». Desde
luego, continta Espinosa Yglesias, «la situacion es ain mds
alarmante en el campo, por lo que debe tenerse conciencia de
que es indispensable la incorporacidn de estos nucleos al de-
sarrollo nacional, con el fin de evitar un desplome de la econo-
mia. Para ello, se requiere de una preparacion lo mds amplia
posible y es fundamental la voluntad de aprender». El que sus
oyentes pertenecieran a familias acomodadas «no les garan- 311
tiza acceso a estos puestos. Tendrdn que competir en prepa-
racion y empuje con elementos de esferas econdmicamente
mds tesoneros... Deben prepararse para esta competencia».
No es descabellado pensar que su particular vision a este
respecto (educacion y desigualdad) lo haya llevado a la filan-
tropia, pues en ella se conjugan ambos aspectos: la preocupa-
cidén por la elevacion de la calidad en la educacion, tarea que
rebasa la capacidad limitada de la accidn estatal, y al mismo
tiempo la preocupacion politica por una mejor distribucion
de los recursos y las oportunidades a fin de eludirlas, en otras
condiciones inevitables, confrontaciones sociales.

PRODUCTIVIDAD, DESARROLLO ECONOMICO Y UTILIDADES

Otro aspecto decisivo, que permitird a Espinosa Yglesias li-
gar su preocupacion por la educacion con las relaciones entre
capital y trabajo, es el problema de la productividad. En un
discurso a los empleados del Banco de Comercio en el afio
de 1960 planted: Productividad «es obtener nuestra produc-
cién evitando desperdicios, desde el desperdicio del tiempo y
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del esfuerzo hasta el desperdicio del equipo y de los recursos.
Consiste en producir lo mismo con menos gastos o producir
mads con lo mismo que hoy estamos gastando. Ambas férmu-
las suponen productividad». He aquf la version prdctica de la
aplicacion de la productividad y la eficiencia del personal.

Pero el tema rebasa la orientacidn particular empresa por
empresa. «El desarrollo econémico en cualquier pais consis-
te en aumentar la productividad de la economia». Para ello
no solo es necesario que los trabajadores aporten su trabajo
al capital, sino que no puede haber proceso de desarrollo na-
cional sin que se reinviertan sistemdticamente las utilidades
como alimento de nuevas inversiones productivas y como
fuente de nuevos empleos. Productividad, desarrollo econé-
mico y utilidades, se encuentran unidos intrinsecamente.

En este sentido, para Manuel Espinosa Yglesias las bajas
utilidades anquilosan la inversién y provocan estancamien-
tos de la actividad econdmica por lo que son ellas el elemento
principal que ha de conducir hacia el progreso; aunque no
deja de reconocer que la obtencion de utilidades altas entra-
flan una concentracién de recursos en pocas manos. Aqui
radica, por lo demds, en términos econdmicos, una contra-
dicciéon que una politica fiscal responsable puede resolver
(aliviando la distribucion inequitativa social y regional), pero
ello no puede lograrse sin un Estado de derecho con autori-
dad moral. Unay otra vez Espinosa Yglesias recalco ante las
autoridades su disposicion al pago de los impuestos legales
derivados de sus dos actividades principales: el cine y las fi-
nanzas. Su nocion antiestatista no es absoluta, —como vere-
mos— asignando un papel redistributivo y de fomento a un
Estado mds eficiente.
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¢Cudl es entonces, para €l, el problema de la relacion en-
tre capital y utilidades? «El capital es un elemento escaso, vo-
latil y oportunista —sefiala—, pero también es sumamente
productivo. No creo que deba escatimarse esfuerzo alguno
para atraerlo y cuidarlo».?® Sin embargo, el inversionista en-
frenta opiniones negativas muy arraigadas entre el publico.
El grueso de la poblacion sostiene la opinion de que las utili-
dades entrafian despojo al obrero, enriquecimiento ilegitimo
de unos cuantos y desperdicio. Sin embargo: «la funcién de
las utilidades como alimento de nuevas inversiones produc-
tivas y como fuente de nuevos empleos pasa desapercibida a
los ojos del publico...»*®

Por ello debe recalcarse (como lo hizo ante la promocion
de administradores de empresas en 1966, en la Universidad
Iberoamericana), que la existencia de la ganancia, ademds de
asegurar un crecimiento economico sostenido y una mayor
creacion de empresas, seria una medida de eficiencia por ex-
celencia. Sin ganancias no podria haber inversion y ésta, hay
que recordarlo, es el alma del desarrollo y el bienestar. La «re-
ceta» para repartir los beneficios del desarrollo econdmico es:
«mds productividad y mds ocupacion, o sea, mds inversion».>%
Como puede observarse, Espinosa Yglesias fue un promotor

2% Discurso pronunciado en la Universidad Iberoamericana, 31dejulio de
1967, [N.del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.A.3.2/1967-8, caja 32].

2t Discurso sobre la industrializacién de Puebla, octubre de 1968, [N.
del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. I1.A.3.a/1968-6, caja 37].

282 Discurso pronunciado ante la Asociacién Mexicana de Mercadotec-
nia, 12 de noviembre de 1964, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.
I1.A.3.2/1964-3, caja 36].
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insistente de la oferta, de la produccidn, siguiendo a los eco-
nomistas cldsicos, mds que de la distribucién y la circulacion,
como lo que ocurre hoy en dia entre los monetaristas.

Ello se expresa igualmente en sus observaciones sobre el
crédito: «Si lo que México necesita es aumentar el ahorro y la
inversion productivas, un crédito mal otorgado, en lugar de
elevarlos, los disminuye, por cuanto entrafia un desperdicio
de recursos escasos; un crédito sano, automaticamente los in-
crementa». ElCrédito debe deestaral servicio delaproduccion
(ynoalainversa, como quisieran algunos banqueros). Asi: «El
crédito es til sélo cuando genera capacidad de pago futura.
Su funcidn es corregir desajustes transitorios del capital, del
trabajo o de ensanchar las posibilidades productivas, por lo
que el exceso del crédito o el crédito que no genera capacidad
de pago no hace mds que crear o agudizar el desequilibrio».>%

Y esto es asi no solo para los individuos, sino también para
las naciones: «No cabe duda de que ningun individuo, empre-
sa o pais puede a la larga sostener una buena situacion pidien-
do prestado para pagar intereses y ninguna persona pueda
aguantar una deuda creciente por el interés compuesto».234 El
uso del sentido comun y la practica constante en los negocios
parece la responsable de esta suma de consejos de salud eco-
nomica, a los cuales el gobierno puso oidos sordos en mds
de una ocasion: impulsar el ahorro y la produccion, elevar la
productividad, dar uso racional al crédito productivo.

2% Comentarios en la XxL1v Convencidn Bancaria, abril de 1978.

2% Discurso pronunciado durante la xv1 Conferencia Anual de la Asocia-
cién de Ejecutivos, abril de 1971, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.
I11.A.3.3/1971-1, caja 37].
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ESTADO, PROTECCIONISMO, PRIVATIZACION

Otra muestra de la preocupacion constante de Espinosa Ygle-
sias acerca de la eficiencia la encontramos en sus multiples re-
ferencias criticas a la actividad econdmica del Estado en nues-
tro pais. En una frase sumaria asentaria: «los cuatro jinetes
de la destruccion econdmica son: Estado, intervencionismo,
desarrollismo e inflacion».?® Sobre los ultimos dos «jinetes»
se ha discutido ampliamente en esta obra, concentrémonos
en las ideas centrales de Espinosa Yglesias respecto de los dos
primeros, Estado e intervencionismo. En realidad, y al menos
en la época en que estas lapidarias declaraciones fueron he-
chas, el Estado aparece como responsable de los otros tres
«jinetes», intervencionismo, desarrollismo e inflacion. Esta-
do parece sinénimo de Apocalipsis. La clave dela critica es, de
nueva cuenta, la cuestion de la eficiencia y la productividad.
Espinosa Yglesias argumenta: «Muchas de nuestras em-
presas han progresado al amparo de la proteccion que el go-
bierno les ha concedido contra la competencia de productos
del exterior... (pero) a costa del consumidor, por cuanto que
los precios internos han sido sensiblemente mds elevados».
Esta visidn competitiva y librecambista era sostenida a con-
tracorriente, conviene precisarlo, en momentos en que la vi-
sion del proteccionismo industrial era hegemonica. «Tapar

2% Comentarios presentados en la xLvii1 Convencién Nacional Bancaria,
junio de 1982.

2% Discurso pronunciado durante la xv1 Conferencia Anual de la Aso-
ciacion de Ejecutivos, abril de 1971, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY,
exp. I1.A.3.3/1971-1, caja 37].
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errores con subsidios es una forma perjudicial de apoyar el
desarrollo econémico. Subsidios constantes a empresas in-
eficientes o que significan pérdidas persistentes lo unico que
hacen es distraer recursos de capitulos que pueden ser mu-
cho mds productivos».>®

Estos criterios, que recuerdan cierto darwinismo econo-
mico, reflejan también una genuina preocupacion por el de-
sarrollo econdmico en su conjunto, una de las virtudes que se
encuentran en las opiniones vertidas por Espinosa Yglesias en
materia econdmica, que sabia combinar el conocimiento a pro-
fundidad de la rama de los negocios en que habia involucrado
su capital, conlaapreciacion —y critica—de la marcha general
delos negocios, lo que, en nuestro pais, lo enfrentaba constan-
temente a la cuestion estatal. Espinosa rechazo el proteccionis-
mo porineficienteyabogd porel fomentodelasactividades que,
en lenguaje econdmico, tuvieran ventajas comparativas consi-
derables para su desarrollo, tales como: la mineria, el turismo,
la industria pesquera, la explotacion forestal, la ganaderia, al-
gunos productos dela agricultura comercial, varias ramas dela
industria manufacturera. No es casual que parte de su tenencia
de acciones se orientara precisamente a algunas de estas acti-
vidades. Es importante destacar el planteamiento de politica
econdmica, que es abiertamente antiproteccionista. En este
sentido, sus posturas conforman un antecedente importante
de la «correccién del rumbo populista» que caracteriza la apli-
cacion delas politicas de apertura dela tltima década.

*%7 Discurso pronunciado ante los ejecutivos de ventas de Chihuahua, 10
de abril de 1970, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp. 11.A.3.a/1970-
1, caja 371.
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En enero de 1986, Espinosa Yglesias declaraba: «Se deben
regresar todas las empresas que se pueda al sector privado y
las que pierden deben cerrar. No es justo seguir perdiendo
dinero en un pais tan pobre».>® Con una légica implacable,
en esta entrevista sostuvo la necesidad de privatizar incluso
PEMEX, no a pesar de ser ésta una empresa estratégica para el
pais, sino precisamente por ello. El argumento es el mismo:
el Estado no ha sido capaz de administrar eficientemente, por
tanto su gestion es socialmente ineficaz. Debe vender.

Unos afios mds tarde, insistiria: «Si la mayoria de estas
empresas (Aeroméxico, Teléfonos, la Compafiia de Luz, Fe-
rrocarriles. etc.) no funcionan eficientemente, y es el pueblo
de México el que paga las consecuencias, {por qué no se re-
privatizan?»*® el gobierno salinista, es evidente, ha caminado
cuanto ha podido por esa senda. Y ello también en el campo.
Espinosa Yglesias critico al ejido por la misma causa que a las
paraestatales: su falta de capacidad productiva. «El ejido debe
darse en propiedad a los ejidatarios, con el derecho de vender-
lo o hacer lo que a ellos les plazca... es inutil, en mi opinidn,
que sigan los presidentes pensando en que el ejido puede ser-
vir».2°Espinosa Yglesias no expone sus opiniones en conexion
con su posible o probable popularidad. Dice lo que piensa.

Podria interpretarse que las posturas de Espinosa Ygle-
sias reflejan un liberalismo econdémico absoluto, sin media-

288 Discurso pronunciado durante la xv1 Conferencia Anual de la Aso-

ciacion de Ejecutivos, abril de 1971, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY,
exp. I1.A.3.3/1971-1, caja 37].

2% Excélsior, 6 de enero de 1986.

290 Excélsior, 15 de agosto de 1978.
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ciones. Pero esta seria una apreciacion unilateral. Existe en
el pensamiento del gran empresario una vertiente ligada a la
filantropia, como contrapartida al cruel dictado del mercado.
Su posicion es mds flexible de lo que parece a primera vista:
«El entrar en negocios no es entrar a participar en algo frio,
en algo en lo que no se estd haciendo nada por la comunidad.
Todo lo contrario. Es mi creencia —sostenia en una observa-
cién poco comun en él— que los negocios pueden ayudar al
desarrollo de la humanidad, espiritual y materialmente. Es
mi creencia que en la gran miseria, dificilmente haya liber-
tad... es mi creencia también que los negocios, creando los
trabajos que la gente necesita, hacen disminuir en mucho la
posibilidad de la maldad».

UN CONCEPTO PECULIAR DE FILANTROPIA

La filantropia ha sido una de las facetas mds singulares den-
tro de las multiples actividades ejercidas por Manuel Espino-
sa Yglesias. Habiendo crecido en un ambiente familiar en el
cual su padre (como buen catdlico interesado en la politica)
fue un ejemplo del hombre de negocios generoso con sus tra-
bajadores e interesado en impulsar obras que sirvieran a la
comunidad poblana de su época, Manuel Espinosa Yglesias
fue designado patrono de la Fundacion Mary Street Jenkins,
cuando la institucion fue creada por Guillermo Jenkins, y en
la que, como veremos, €l fue un instrumento fundamental.
La historia de la creacion de esta Fundacidn se inicia pre-
cisamente en el momento en que Jenkins y Espinosa Yglesias
intercambiaban las acciones de Operadora de Inmuebles y
Bancomer: «... yo llevé una carta al Sr. Carrillo Flores, para
que se hiciera la Fundacion Mary Street Jenkins —le cuenta
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Espinosa Yglesias a su hija—, es decir, la compra de las ac-
ciones del Banco de Comercio sirvio al pais para dos objetos:
el Sr. Jenkins tenia ya en mente constituir la Fundacion con
el dinero que tuviera en México y dejar todo en un testamen-
to; yo le indiqué a él que si dejaba un testamento podia haber
muchas dificultades e inclusive en cuestion de presion de he-
rencias con el gobierno de Méxicoy con el de Estados Unidos,
que era mejor hacerlo en vida: él se convencio. Después de que
hicimos el cambio de las acciones, me dio una carta que le di
al Sr. Secretario de Hacienda, Carrillo Flores, para hacer esta 319
operacion y me quedé yo con las acciones del Banco de Co-
mercio...» La fundacion iniciaba una prominente trayectoria.

Asi William Jenkins tenia la intencion de tiempo atrds de
dejar todo su dinero a una fundacion que, al estilo norteame-
ricano, cumpliera funciones de beneficio social y mantuviera
respetoasumemoriacomoempresarioexitoso. Este propdsito
lo habia comentado ampliamente con Manuel Espinosa Ygle-
siasyconsuesposa, y habia decidido desde muchos afios atrds
crear una Fundacion con todo lo que ganaran, pues creian que
el gobierno les harfa malasus hijos, mermando suvoluntad de
trabajo, y que en ese sentido pensaba hacer su testamento.

Asi es como Manuel Espinosa Yglesias aparece desde un
principio en la creacion de la Fundacién Mary Street Jenkins,
iniciada en 1954. Como su presidente, Espinosa Yglesias se
transformo en factor decisivo en las obras que ésta ha reali-
zado, principalmente ligadas a la educacion superior, a obras
de agua potable y de sanidad.?s* Su ya larga experiencia en
el dmbito de las labores filantrdpicas, contribuyd a que afios

29t Thid.
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mas tarde, hacia 1979, Espinosa impulsara una fundacion
propia: la Fundacién Amparo Rugarcia de Espinosa. Las ba-
ses constitutivas de dicha fundacién nos dan la pauta acerca
de las ideas de Espinosa Yglesias respecto de la significacion
de la filantropia en general.

Manuel EspinosaYglesias, mexicano pornacimiento, de 69 afiosdeedad,
con residencia en la ciudad de México... manifestd que con una parte im-
portante de la fortuna que he formado con la ayuda de mi inolvidable
esposa, la Sra. Amaro Rugarcia de Espinosa, he decidido establecer una
Fundacion, cuya duracidn serd por tiempo indefinido. Esta fundacion
tendrd como objeto social el realizar actividades en beneficio de México. ..

Por lo que a mf respecta, soy de la opinion que en los paises pobres
los capitales privados deben emplearse, preferentemente, en la creacion
de empleos para que sus habitantes puedan bastarse a si mismos...
Aun cuando los recursos de la misma no se destinardn directamente a
promover negocios, el rendimiento de los mismos si estard encauzado,
por lo menos asf lo espero, a muy nobles obras de beneficencia que sin
duda ayudardn a nuestro pafs e indirectamente su inversién ayudard
a la promocién de aquéllos.

En lo que respecta al radio de accion de la Fundacion, mi deseo es el
ayudar a aquellas ciudades o pequefios poblados en los que sus habitan-
tes esten dispuestos a aportar parte de los fondos necesarios, en lo posi-
bleel 50%, para la realizacion de obras determinadas particularmente
por lo que se refiere al embellecimiento de estas ciudades o pueblos.

Esto lo digo porque en mi opinidn no se debe ayudar a poblaciones
cuyos habitantes no estén dispuestos a ayudarse ellos mismos.292

292 Consultese Beatrice Trueblood, Fundacidn Mary Street Jenkins. Meéxico,
1954-198, México, Fundacion Mary Street Jenkins, 1988.
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La idea rectora de Manuel Espinosa Yglesias respecto de
la filantropia puede resumirse en la aplicacion de la famo-
sa mdxima china que sefiala: «No es darle a la gente un pez,
sino ensefiarle a pescar para que pueda vivir toda su vida». En
ella queda sintetizado mi sentir —reitera— acerca de la ac-
cidn filantropica y «por eso las fundaciones que dirijo se han
dedicado principalmente a invertir sus fondos en dreas que
proporcionan trabajo al mayor nimero posible de personas».
Es decir que, en su interpretacidn, la filantropia tiene un pa-
ralelismo en la eficiencia que pregona para los negocios. No
se trata de mera caridad cristiana, sino de servicio social.

«Mi dedicacioén a la filantropia no fue a raiz de la estatiza-
cién bancaria, recuerda Espinosa. Me he dedicado a elladesde
tiempo atrds. La fundacion Amparo fue creada por mi en 1979
y desde entonces realiza acciones filantropicas. Mediante la
Fundacion Amparo hemos ayudado principalmente al desa-
rrollo de la investigacion sobre la cultura prehispdnica, como
es el caso del proyecto del Templo Mayor, del cual pagamos
todas las excavaciones. Lo anterior, no sélo porque pensamos
en la importancia que posee para México el descubrimiento
de sus raices precolombinas, sino, es este caso, la cantidad de
turismo que propicia este tipo de hallazgo». Este es un buen
ejemplo de como se intersecta filantropia y vision politica y
empresarial. La apreciacidn sobre la cultura no se da en abs-
tracto, sino como medio para fomentar los negocios privados
o colectivos: «Yo siempre he procurado que mis acciones de
filantropia se liguen a beneficios concretos para el pais», indi-
ca al respecto de este financiamiento Espinosa Yglesias.

Mds tarde, se refiere a otra «joya» prdctica de su actividad
filantrdépica: «En febrero de 1991, tras largos afios de esfuerzo
y trabajo, fue abierto al publico el Museo Amparo, en Pue-
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bla, que posee una coleccion de arte prehispanico de primera
calidad, asi como muestra del arte virreinal y contempora-
neo». Un museo no es, por si mismo, un negocio. Pero es
innegable el impacto en favor de la ciudad de Puebla que, ya
hoy, tiene el Museo Amparo. De nuevo aparece la nocion de
una «filantropia prdctica», noble, pero eficiente. No se trata
de malgastar recursos; se trata de usarlos con prudencia en
actividades de beneficio colectivo. Asi: «Se puede hablar del
triunfo de la filantropia cuando una institucion de esta indole
logra realizar los objetivos que impone sin que su capital se
merme de manera drdstica. Se triunfa, por ejemplo, cuando
se ayuda a la gente en general en determinada esfera de la
sociedad, como podria ser la salud, la educacion o lo cultura.
La filantropia triunfa también cuando, como en el caso de las
instituciones que yo presido, se dedican al enriquecimiento
de las universidades».2%3

Un primer balance de las actividades filantrépicas de Es-
pinosa Yglesias mostraria una suerte de division del trabajo
entre la Fundacién Mary Street Jenkins y la Fundacion Am-
paro. Mientras la primera ha privilegiado actividades tradi-
cionales de la filantropia —salud, educaciéon— la segunda
parece concentrarse en la revaloracion y estudio de nuestro
pasado, como lo demuestra, su obra mds conocida, la crea-
cion del Museo Amparo en la ciudad de Puebla, entre cuyas
actividades se encuentra un centro de investigaciones histori-
cas y culturales, que cuenta con una biblioteca especializada
en arte e historia con mds de diez mil volimenes.>%

293 Bases constitutivas de la Fundacion Amparo Rugarcia de Espinosa.

204 Apuntes y notas dictados por Manuel Espinosa Yglesias a Vallarino
en 1992, cap. XII, pp. 224-227, [N. del E., en CEEY, Archivo MEY, exp.
L.10.c/1, caja 13].
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Es notable la incorporacion entusiasta de los hijos de
Espinosa Yglesias en estas tareas de desarrollo cultural, mds
alld de los negocios, pero siempre dentro de la filosofia de
poner en los proyectos mucha voluntad y trabajo para alcan-
zar la excelencia.

Cambiemos ahora un poco el tono para, desde una pers-
pectiva historica, fijar las raices liberales del pensamiento de
Espinosa Yglesias.

LIBERALISMO, PRAGMATISMO, HUMANISMO

La filosofia liberal, que encuentra su primer desarrollo en la
patria de la Revolucion Industrial, Inglaterra, elevo al indivi-
duo como ntcleo del desarrollo colectivo; postuld que el bien
general se alcanzaria por la via del mdximo beneficio personal
y concluyo, por tanto, que al buscar el interés propio, se avan-
zaba firmemente en el de la sociedad. Los nombres de Jeremy
Bentham, James S. Mill o Adam Smith, simbolizan esta tradi-
cién. El ambiente protestante favorecio esta nueva vision del
mundo y su culto al trabajo contribuy6 a la formacién de los
primeros capitales, sobre todo en la industria textil, verdadero
origen de la sociedad occidental moderna. Inglaterra, no obs-
tante, limitd el progreso del liberalismo en el terreno politico,
porque su estructura estatal correspondia mds a la de una so-
ciedad feudal, cuya naturaleza rechaza al individualismo.
Francia, por su parte, desarrolld unilateralmente la de-
mocracia liberal, pero carente de una estructura econdmica
que le diera sustento, cayo en el fanatismo y la intolerancia.
Mientras en Inglaterra el liberalismo era economia y practi-
ca; en Francia era politica y teorfa. De ahi Montesquieu, de
ahi Rousseau, cuya influencia atraveso el océano a través del
impacto general de los principios llevados a la practica por
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la Revolucion Francesa, origen de incontables polémicas en
suelo latinoamericano, y factor de definicion en personajes
de la talla de José Maria Luis Mora, del lado liberal «cldsico»,
y la cabeza visible del conservadurismo politico de las pro-
pias filas liberales, Lucas Alamdn, a mediados del siglo X1x
en México.>% La traduccion del liberalismo francés en México,
sin embargo, nunca fue completa mds alld de la teoria. Ello
dio origen, siguiendo al historiador inglés Alan Knight, a tres
formas de liberalismo en México, contradictorias aunque no
excluyentes, asentadas en distintas capas sociales de nues-
tro suelo, un liberalismo «constitucional», enamorado de la
«magia de las constituciones», como el de Mora, vinculado a
grupos intelectuales de escasa significacion politica prdctica;
un liberalismo «institucional», mds apegado a las realidades
de la gestion del poder politico, simbolizado por un Judrez, y
con influencia de los grupos populares; y un liberalismo «de-
sarrollista», asentado en las urgencias del crecimiento eco-
ndmico, con una marcada influencia de la ideologfa empre-
sarial, de factura predominantemente estadounidense.>%

En efecto, la prolongacion de una rama de la cultura euro-
peaenlos Estados Unidos, sobre todo después delavictoria de
laIndependencia norteamericana, favorecio el rdpido desarro-
llo de un liberalismo econémico empatado con instituciones
politicas liberales. De ahi Thomas Jefferson, de ahi Alexander
Hamilton, de ahi Benjamin Franklin. Un Estado refiido con

295 Angeles Espinosa Yglesias, Un recorrido por el Museo Amparo, Puebla,
Fundacién Amparo, 1992.

296 Charles A. Hale, La transformacidn del liberalismo en México a fines del siglo
XIX, México, Editorial Vuelta, 1991 [1989].
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la burocracia y una sociedad protestante enamorada del pro-
greso material fueron un matrimonio ideal para la que consti-
tuiria la mdxima potencia del siglo xx, los Estados Unidos. El
proceso no fue siempre terso o sin contratiempos, se llevd mads
deunsigloy costé una guerra civil (que derroto el antecedente
mds nefasto —desde el punto de vista liberal— de la sociedad
estadounidense, la esclavitud), pero finalmente se establecio
una combinacion positiva de federalismo politico, con una
nocion de Estado subordinado al progreso econémico y una
cultura individualista y familiar dispuesta al sacrificio en aras
del desarrollo econémico. Todo esto sevio favorecido por una
concentracion de recursos impresionante (rios navegables,
buena tierra y clima apropiado, una pirdmide poblacional
joven y educada principalmente en las artes materiales), que
aceleraron el proceso de desarrollo capitalista en los Estados
Unidos. Tecnologia y capital florecieron alli, rodeadas de una
atmosfera de liberalismo cldsico: individualista y antiestatal.
Cabe precisar que, si bien esta filosofia se ha mantenido casi
intactadesde hace mas deunsiglo, dificilmente se empata con
la prdctica politica mds reciente, particularmente la posterior
alasegunda Guerra Mundial, en que el «<monstruo estatal» ha
crecido tanto en los Estados Unidos (como producto en par-
te de la Guerra Friay en parte de las necesidades normales de
administracion); asi con la concentracion de capitales y la glo-
balizacion del mercado. Estado y empresas multinacionales
desdefian, crecientemente, al individuo.
No obstante, el liberalismo cldsico norteamericano tuvo
—y tiene aun en la actualidad— una influencia ideoldgica
notable en todo el mundo, incluido México. La tradicion del
pensamiento liberal en México tiene, sin embargo, otros
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componentes e influencias mds bien conservadoras, patri-
monialistas y patriarcales. La cultura politica hispdnica, la
heredada desde la conquista, favorece los valores asociados
ala nobleza, la religion y la tierra, por encima del comercio y
la industria. Durante la colonia, de hecho, las prohibiciones
hicieron de México un pais minero, antes que industrial; y el
sistema de haciendas limito el desarrollo de la pequefia pro-
piedad y contribuy6 a desarrollar formulas semiautdrquicas y
patrimonialistas de produccion agraria.

El liberalismo espafiol, curiosamente, vino a asentar sus
puntos de vista entre los criollos, y en abierta contradiccion
con el virreinato. Los liberales mexicanos asistentes a las
Cortes de Cddiz, como Miguel Ramos Arizpe, o los publicis-
tas, como Carlos Maria de Bustamante y el Padre Mier, rene-
garon de la vieja escuela mondrquica e impulsaron las prime-
ras reformas en favor del federalismo y contra los fueros, que
culminaron en la Constitucidon de 1824. En México, el libera-
lismo siempre ha remado a contracorriente, tanto por la in-
fluencia de valores precapitalistas en el comportamiento de
las clases pudientes, como por la condicion subordinada de
su posicidon econdmica —primero como colonia, luego como
pais subdesarrollado en el concierto del comercio mundial.

Adicionalmente, como se desprende por lo dicho por
Knight, Haley otros expertos, no podria hablarse a conciencia
de una tradicion liberal homogénea en el pais. Es preciso ha-
blar de liberalismos «con apellido». Asi, Jestis Reyes Heroles
ofrece una lista de tendencias al interior del liberalismo del
siglo x1X, desde el liberalismo ilustrado de un Mariano Otero,
alliberalismo social de Ignacio Ramirez, y multiples variantes
intermedias de liberalismo «moderado», entre los que inclu-
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ye un «proteccionismo liberal», simbolizado por el industrial
Esteban de Antufiano y el historiador Lucas Alamadn.>? Esta
variante de liberalismo «prdctico» ha sido, probablemente, la
tradicion con mayores efectos duraderos en la ideologia em-
presarial del pais, y ello por una razén basica: el Estado ha ope-
rado histéricamente en México como un factor determinante
en el curso de su desarrollo econémico. De ahi que, siendo
prdcticos, los empresarios hayan tejido multiples formas de
integracion y presion, no de rechazo, a los favores estatales.
Incluso la conocida férmula porfirista de «poca politicay mu-
cha administracion», adjudicaba al Estado un papel crucial
como promotor del desarrollo. Con el tiempo, se produjo en
México una suerte de pacto no escrito en el que el Estado mo-
nopolizo el ejercicio de la politica para una élite bastante ce-
rrada (propiciando el subdesarrollo politico de la mayor parte
de la sociedad civil), a cambio de, en el caso del sector empre-
sarial, la proteccion econdmicay el apoyo politico franco.

Este viejo pacto porfirista no fue del todo borrado por
la Revolucion de 1910, y se reprodujo bajo nuevas férmulas
entre el viejo PNR, abuelo del PRI, el PRI mismo y las élites
emergentes de la industrializacidn, a partir de los afios cua-
renta. No se trata de afirmar que la Revoluciéon no cambid
nada —como se ha vuelto moda plantear, en ciertos circulos
académicos—;>% lo cierto es que la Revolucion contribuy6 a

207 Alan Knight, «El liberalismo mexicano desde la reforma hasta la revo-
lucién (una interpretacién)», Historia Mexicana, vol. Xxxv, num. 1, julio-
septiembre de 1985.

298 Jestis Reyes Heroles, El liberalismo mexicano, t. 111, La integracidn de las
ideas, México, FCE, 1994, pp. 483y ss.
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desplazar el eje de la acumulacion de capitales del campo a la
ciudad, y este solo dato permite explicar mejor el nuevo sesgo
del liberalismo empresarial mexicano.

De hecho, algunos empresarios de renombre —como
seria el caso de Manuel Espinosa Yglesias— surgieron con
antecedentes ligados a las clases medias urbanas de pro-
vincia y no a las élites agrarias caracteristicas del porfiriato.
Este nuevo tipo de empresarios se hicieron prdcticamente
solo y desde abajo, a partir de las oportunidades derivadas
del progreso econdmico en la posrevolucion, lo que hubiera
sido impensable en un régimen elitista cerrado. Ahora bien,
una vez alcanzado un grado importante de desarrollo local,
el empuje de estos grupos empresariales (de Puebla, Nuevo
Leon, Jalisco, y algunas otras regiones del note y sureste del
pais), tuvo que acreditar su «mayoria de edad» en el curso de
la politica nacional, en inevitable vinculo con el Leviatin mo-
derno, el cual por su parte se habia transformado del Estado
colectivista activo del cardenismo en un promotor businesslike,
segun palabras de Alberto Pani, de la industrializacion.

Muchos de estos factores historicos se reflejan en la
formacion y evolucion del pensamiento econdmico y social
de Manuel Espinosa Yglesias. Como él lo ha reconocido en
multiples ocasiones, sus apreciaciones generales provienen
ante todo de la experiencia: «Me ha faltado una preparacion
académica mds adecuada... me ha faltado cultura, me ha fal-
tado el hdbito del estudio...»* En cambio, su éxito prdctico

299 Por ejemplo, Francois-Xavier Guerra, México: Del Antiguo Régimen a la
Revolucidn, 2 tt., México, FCE, 1988; y antes Jean Mayer, La Cristiada, 3
tt., México, Siglo xx1 Editores, 1975.
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es indiscutible, y este se afianza en algunos valores funda-
mentales del liberalismo. Siguiendo a Bentham, no resulta-
ria dificil que Espinosa repitiera la maxima segun la cual, «la
relacion entre la riqueza y el poder es estrechisima e intima;
tan intima, de hecho, que separar la una del otro, incluso en
la imaginacidn, es asunto de no escasa dificultad».3* Por lo
demds, la busqueda de ambos, riqueza y poder, es algo con-
sustancial al ser humano; pero el apetito por la riqueza pue-
de tener una motivacion de servicio o una puramente egofs-
ta. Aqui Espinosa se aparta de la formula liberal pura, ya que
constantemente rechazo la riqueza en su cardcter individual
0 asociada al «consumo o al ocio ostensibles»;3** concibid a
la riqueza como vehiculo de creacion de empleos (que es con-
trol sobre voluntades humanas y es poder, pero también es el
eje de toda economia exitosa). Este vinculo, capital-empleo
representa la principal aportacion social del crecimiento eco-
nomico basado en la propiedad privada, pero constituye al
propio tiempo el talon de Aquiles del capitalismo contempo-
raneo. En Espinosa Yglesias el capital aparece como un me-
dio, mds que como un fin, de ahi que ponga poca atencion en
las virtudes de la propiedad individual en si misma (elemento
tipico del liberalismo cldsico); y haga de la riqueza puesta en
movimiento el leit motiv de su actividad.

30 Manuel Espinosa Yglesias, «Mi colaboracién al pensamiento de Méxi-
co», en Carlos Véjar Lacave y Amparo Espinosa de Serrano, El pensa-
miento contempordneo de México, México, Porrda, 1978 [12. ed., 1974].

3t Citado en C. B. Macpherson, La democracia liberal y su época, Madrid,
Alianza Editorial, 1991 [1977].
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El otro elemento del liberalismo cldsico, que consiste en
minimizar las funciones del Estado y la burocracia en la socie-
dad, se presentan en las opiniones de Espinosa Yglesias como
un ideal utopico por el que se debe luchar con realismo, con
los pies bien puestos sobre la tierra y siempre procurando las
alianzas necesarias. Estavision pragmadtica hizo que, alo largo
de su vida empresarial activa, Espinosa mantuviera una rela-
cion ambigua con el Estado, de una cercania siempre recelosa.

Durante los afios de su despegue como empresario local,

330 sus contactos con la gestion estatal fueron menores, aunque
siempre estuvo presente el recuerdo negativo de la conflic-
tiva relacion politica del gobierno estatal con su padre. A lo
largo de su prolongada estancia a la cabeza de coTsA y pos-
teriormente como Director General del Banco de Comercio y
Bancomer, los contactos con la administracidon publica cen-
tral, incluido el Poder Ejecutivo, se multiplicaron y la relacion
se hizo mds afable; en la medida que el gobierno respeto la
independencia del empresario. Pero su creciente poder eco-
nomico no pudo dejar de manifestarse en un elevado peso
politico, hasta que el Estado dispuso, en el marco de la crisis
econdmica mds profunda de la segunda parte del siglo xx,
lanzar una ofensiva a fondo en contra del contrapeso politico
del sector empresarial, eludiendo su propia responsabilidad
frente al fracaso del modelo econdmico. Asi, en el curso de la
ultima década, la relacion entre Espinosa Yglesias y el gobier-
no fue ganando en recelo y perdiendo en cercania. La sombra
del autoritarismo y la arbitrariedad estatales, apenas superfi-
cialmente rectificadas por el salinismo de los primeros afios,
han fortalecido la vertiente antiestatal en el pensamiento del
gran empresario. El «ogro filantrépico» del que habla Octa-
vio Paz (otro liberal no dogmatico, aunque en la trinchera de
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las letras), sigue esperando que la suma de voluntades de la
sociedad civil y un empuje democrdtico asentado en una re-
distribucion efectiva de la riqueza, le otorgue cristiana sepul-
tura, inaugurando una nueva etapa de un México realmente
moderno y fuerte.
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ANEXO 1

DOS GENERACIONES DE EMPRESARIOS

I. ANTECEDENTES: GEOGRAFICO, SOCIAL Y CULTURAL

EMPRESARIOS 1940-1980

EMPRESARIOS 1980-1990

Notable presencia de empresarios de origen o ascendencia extranjera (aproxima-
damente 20% de origen y 40% de ascendencia extranjera. Nimero importante de
espafioles). (2)

La mayoria de origen urbano. Provenia de las capitales politicas de sus respectivos
estados, de la ciudad de México o de una ciudad extranjera. (1) (2)

Los lugares de residencia se distribuian en las mayores concentraciones industriales:
ciudad de México, estado de México, Monterrey y Guadalajara. (1) (2)

La edad en la que llegan a tener éxito empresarial fluctda entre los 45 y Go afios. (5)
Nimero reducido de mujeres empresarias. (5)
Sus padres o abuelos fueron empresarios o terratenientes. (1) (2)

Nivel educativo técnico o de licenciatura y tendencia a realizar actividades profesio-
nales antes de establecer sus empresas. (1) (2) (6)

Predominan empresarios que tuvieron posibilidades de progreso social y éxito en los
negocios dadas las ventajas y condiciones familiares, sociales, econédmicas y cultu-
rales en las que se desarrollaron. Empero ha existido en grupo importante que se ha
«forjado por esfuerzo propio». (1) (2)

El empresariado podia considerarse como parte de un grupo con una subcultura
propia, misma que tendia a identificarse con los valores relacionados con la sociedad
industrial tales como respeto a la familia, el individualismo, cierto rechazo a la parti-
cipacién politica, nacionalismo. (2)

La mayoria eran miembros de asociaciones corporativas o industriales asi como otros
organismos con fines civicos, socioculturales, filantrépicos y religiosos (2)

Mayoritariamente nacidos en México, aunque de origen o ascendencia extranjera. (1)

Concentrados en las clases mediay alta de la sociedad. (1) (3) (4)
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La mayoria es de origen urbano. (1)

En general, los lugares donde se concentran los propietarios de los grupos empresa-
riales mds importantes son la ciudad de México, Monterrey y Guadalajara (1) (7), sin
embargo se observa el surgimiento de empresarios, con creciente influencia, en otras
zonas del pais (Noroeste y el Golfo). (1)

Edad en la que llegan a tener éxito empresarial fluctda entre los 35y 50 afios. (5)

Se mantiene un nimero reducido de mujeres empresarias. (5)

Origen hereditario de su fortuna y/o realizado a través de lazos familiares. (2)

La educacién de nivel superior es comiin en la mayoria de los empresarios. Estudios
realizados predominantemente en universidades privadas de México y el extranjero,
que incluyen estudios de especializacién o complementarios a la actividad empresa-

rial en los Estados Unidos o Europa principalmente. ()

Amplia gama de experiencias profesionales y administrativas.

Continda el interés de participar en asociaciones corporativas o industriales asi como
en otros organismos con fines civicos, socioculturales, filantrépicos y religiosos. (2)
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EMPRESARIOS 1940-1980

EMPRESARIOS 1980-1990

En términos estructurales, el sector privado estuvo dominado por empresas de propie-
dady operacién familiar. La mayoria de los empresarios de esta etapa se basaban en el
ahorro interno. Se tenfa una reducida inversién de capital fijo. En las empresas de corte
familiar la funcién directiva se fundia frecuentemente con la propiedad. (1) (2)

Las mejores oportunidades de movilidad social estaban en el sector industrial moder-
noy urbano. En contraste con las empresas tradicionales —donde un grupo heredita-
rio ya estaba establecido y donde, debido a la necesidad de concentracién industrial,
las oportunidades gerenciales tienden a disminuir— el sector moderno seguiria
expandiéndose dando oportunidades de movilidad durante muchos afios. (2)

Los gerentes de empresas nacionales y extranjeras, fueron, en parte, germen del em-
presario de este periodo. Eran quienes se hacian cargo de ellas, después se indepen-
dizaban para formar su propia empresa. (1) (2)

Surgieron dos categorias generales de empresario: los que deliberadamente decidie-
ron adquirir una alta capacidad profesional y los que decidieron aumentary mejorar
su experiencia como administradores. Los primeros intentaban acumular bienes de
capital en forma de técnicas especializadas y los segundos intentaban adquirir habili-
dades organizativasy, a la vez, acceder en la jerarquia directiva. (2)

Las fuentes de inversién original de los negocios de estos empresarios eran principal-
mente el comercio (45%), profesiones y servicios (34%), agricultura (17%) y finanzas
(4%). (2)

En términos estructurales, los hombres de negocios de la emergente élite empresa-
rial se desenvuelven, ya no en empresas familiares estrictamente, sino en grupos o
consorcios. Se avanza hacia un control corporativo de las empresas. (1) (4)

A grandes rasgos, este nuevo grupo de empresarios, surgidos al calor de la crisis de
los afios ochenta, estd compuesta por grandes empresas nacionales y transnaciona-
les, incluidas las dedicadas al comercio, el turismo y los servicios; grupos industria-
les, empresas exportadoras, compafiias maquiladorasy, por supuesto, en el nuevo
capital financiero integrado a casas de bolsa, arrendadoras, aseguradoras, hipoteca-
riasy, a partir de 1991, nuevamente a las grandes firmas bancarias del pais. (1) (4)

Sigue siendo caracteristico que el empresario urbano sea el mds dindmico. Esto se
observa en las principales ciudades del pais. (1) (4)

Elingreso y participacion en la actividad empresarial no se da como en el pasado, a
partir de la experiencia laboral obtenida en el puesto o empresa determinada, sino se
produce por dos aspectos relevantes: la mayor formacidn profesional en escuelas y
universidades de excelencia (nacionales e internacionales), asi como las oportunida-
des de ascenso derivadas de la red de contactos familiares, sociales y empresariales
desarrollada por los antepasados. (1) (4) (6)

El hombre que proviene de generaciones de empresarios es el que estd mds integrado
al sistema industrial; la mayoria de este grupo obtiene ingresos adicionales por inver-
siones en otros sectores particularmente el sector financiero; situaciéon mucho menos
comiin entre aquéllos cuyos padres fueron profesionales o comerciantes. (2)
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EMPRESARIOS 1940-1980

EMPRESARIOS 1980-1990

Las inversiones sectoriales se repartian entre los sectores tradicional y moderno. La
agricultura continuaba siendo un rubro importante.

El empresario de primera generacidn o el iniciador de un negocio no desviaba parte
de su capital a otras formas de inversién, pues ademds de que necesita de todo su
dinero para fortalecer su compafiia, tenia un profundo sentimiento de compromiso
personal con su inversién. Al operar en un mercado fundamentalmente protegido,
sus fuentes de financiamiento eran muy limitadas. (2)

Afinales de esta etapa, los industriales tendian a alejarse de la gestién administrativa
y a dedicarse en forma creciente a las operaciones financieras, surgiendo el financiero
o banquero como modelo ideal del empresario moderno que combinaba conocimien-
tos de la economia real, con la monetaria. (1) (2) (4)

Los banqueros alcanzaron un rango alto en términos de prestigio y poder, segtin

la percepcidén mayoritaria de los hombres de negocios de este periodo. Los bancos
habian demostrado su interés en el desarrollo industrial y ademds en la promocién de
empresas nuevas a través de sus «Financieras». De esta suerte, formaban parte de los
consejos administrativos de muchas compafiias, donde sin duda alguna desempefia-
ban un papel activo. (1) (2)

La mayoria de estos hombres de negocios, habian viajado mucho por motivos de
estudio o trabajo. Por lo general se buscaba capacitacién y experiencia en el pais mds
cercano. En el caso mexicano, los Estados Unidos desempefiaba un papel primordial.
Este se convirti6 no sélo en la fuente de informacidn técnica, sino también, en cierto
sentido, en un modelo cultural empresarial. (2)

Cualidades para un empresario de éxito, segtin este grupo, en general, se destacan
las siguientes en orden de importancia: habilidades gerenciales (adecuada adminis-
tracién, pronéstico y planeacién a largo plazo); conocimientos especializados (cono-
cimientos técnicos y de mercado) y en (ltimo sitio las circunstancias fortuitas (suerte,
red de conexiones personales, acceso al capital y diligencia). (2)

La riqueza por si sola no era simbolo de categoria social sino que habfa sido reempla-
zada por el ejercicio activo de la profesidn y del poder econémico. (2)

El heredero o empresario que tiene un negocio establecido, se siente lo suficiente-
mente seguro como para buscar inversiones atractivas fuera de su propia esfera de
operacion, lo que es un producto de la modernizacién financiera. Los administrado-
res son menos especialistas que antes, mds flexibles y mas competitivos. (1) (4)
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Los empresarios muestran, en el periodo reciente, ligado a la globalizacién econé-
mica, un creciente interés hacia los paises que conforman la cuenca del Pacifico, asi
como algunos nichos de mercado en ciertos paises europeos (Espafia, Italia).
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EMPRESARIOS 1940-1980

EMPRESARIOS 1980-1990

Sobresalian dos grandes grupos, cada uno de ellos tenfa un proyecto empresarial
bien definido, en torno a los cuales se agrupaban histérica o coyunturalmente las
diversas fracciones en que estaba constituido el empresariado (segtn su rama econd-
mica, ubicacién geogréfica o tamafio).

Uno era el proyecto conservador, definido por industriales y comerciantes de
ciudades del norte, Monterrey y Saltillo y de los estados de Puebla y Jalisco. Este se
orientaba a |la defensa de la propiedad y la libertad de empresa de los individuos,
cuestionaba la intervencidn del estado en la economia, era catdlico, radical y activo,
pragmdtico-técnico, por todo ello, tenia poca vinculacién con el Estado.

En tanto, el proyecto nacionalista, aceptado por la mayoria del empresariado, nacié
junto con el proceso de industrializacién de los afios treinta y cuarenta. Aceptaba y
promovia la participacién del Estado (economia mixta), proponia el proteccionis-
mo para la industria nacional, era negociadory moderado y fue el que tuvo mayor
influencia en las politicas gubernamentales. (3) (4)

A pesar de la existencia de fracciones empresariales, habia una coincidencia entre
proyecto estatal de la industrializacién y modelo de crecimiento propuesto por los
empresarios nacionalistas, quienes ademds supieron adaptar su proyecto a las condi-
ciones cambiantes del modelo histérico. (3) (4)

A mediados de la década de los setenta es el inicio de nuevas relaciones Estado-em-
presarios, esto a raiz del agotamiento del modelo de sustitucién de importacionesy
comprimidas las vias de participacién politica de los empresarios. La nacionalizacion
de la banca en 1982 provoca una redefinicidn abierta de los viejos lazos tradicionales
Estado-empresarios. (4)

Los proyectos empresariales conservador y nacionalista fueron gradualmente susti-
tuido por una ideologia empresarial que retomé algunos aspectos del primero y los
fundié en un nuevo proyecto. Este superé el anacronismo del proyecto conservador
y laineficiencia del nacionalista. Este nuevo proyecto reivindica: el individualismo,
la reduccidn del dmbito estatal en lo social, econdémico y cultural; desregulacién de
diversas dreas econémicas, privatizacion de empresas estatales; el mercado como
eje de las relaciones sociales; internacionalizacidn del comercio y mayor competiti-
vidad. Debe destacarse que este ideario ha coincidido en aspectos bdsicos con los
proyectos gubernamentales de los dos (ltimos sexenios. Es notable, asimismo, que la
mediana y pequeiia industria se identifica con el sistema de valores que reivindica la
nueva élite empresarial pese a que en muchos casos ha resultado victima de su baja
productividad. (3) (4)

Una nueva etapa econémica se inici6 en México a mediados de los afios ochenta. Es
un nuevo grupo empresarial el que va erigiéndose como el principal interlocutory
beneficiario en la novedosa relacién empresarios-Estado. Los empresarios han incre-
mentado sensiblemente su actividad politica, tanto dentro como fuera del partido
oficial. (1) (4)
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En esta etapa de crisis, la relacién Estado-empresarios fue ambivalente, pues supo-
nia, por un lado, la separacién formal de los empresarios respecto de la esfera del
Estadoy por otro, su inclusién informal en todas las decisiones econdmicas impor-
tantes. Los empresarios no contaban con un partido politico propio y carecian de
representacion directa en el poder legislativo. (1) (3) (4)

La participacién de empresarios en puestos publicos fue excepcional. Los funciona-
rios publicos que decidieron abandonar la politica, para incorporarse al sector em-
presarial lo hicieron con la mayor discrecién. Las vias de influencia empresarial sobre
las politicas publicas incluian: participacién en comisiones, consejos consultivos y
reuniones oficiales, consulta personal, declaraciones piblicas y hasta el retiro de la
inversién y traslado de capitales fuera del pais en casos extremos. (1) (4)

El empresario tenfa plena conciencia de que los factores sociopoliticos también des-
empefiaban una papel determinante. Por ello daba tanto valor a la extension de los
lazos y alianzas sociales. Existia una participacion politica a través de las asociaciones
industriales, comerciales y financieras. Estas tenfan un impacto en la elaboracién de
leyes que afectaban directamente a la economfia. También asumian una participacién
en las discusiones de los problemas nacionales relacionados con otros sectores del
desarrollo econémico en general. (1) (2) (4)

La participacidn se concentraba en las organizaciones empresariales (confederacio-
nes, cdmaras y asociaciones) y en algunas instancias sociales (clubes, grupos civicos,
etc.). Las representaciones mds antiguas y legales eran la CONCAMIN, CONCANACO,
CANACINTRAY la AMB y COPARMEX; otras organizaciones eran Cimara Americana
de Comercio, La Unién Social de Empresarios de México (USEM). Durante décadas,
estas organizaciones constituyeron instancias de consulta para el gobierno, asi como
importantes foros de opinién empresarial. (1) (3) (4)

El ascenso de la élite empresarial al liderazgo de los grupos de interés y el estable-
cimiento de nuevas bases de colaboracién con los dos (ltimos gobiernos sexenales
se reflejé en situaciones novedosas: nuevas formas de colaboracidn en las politicas
gubernamentales; incorporacién de empresarios como asesores, funcionarios y
administradores publicos; participacién en consejos consultivos locales y regiona-
les; incluso una nueva disposicién empresarial a ocupar cargos de eleccién popular
incluidos niveles municipal y estatal. (1) (4) (5)

El acercamiento entre la nueva élite empresarial, que no ha abandonado muchas de
las caracteristicas de la vieja generacidn, pero que si se ha reagrupado bajo un sesgo
globalizador, empata con cambios profundos en la composicién y naturaleza de la
élite gubernamental misma, algunos de cuyas caracteristicas se sintetizan en otro
apéndice. (8)

Fuentes:

(1) Camp, Roderic A. Los empresatios y la politica en México: Una vision contempord-
nea. México, FCE, 199o0.

(2) Derossi, Flavia. El empresario mexicano. México, UNAM-OCDE, 1977, 616 pp.

(3) Milldn, Rene. Los empresarios ante el Estado y la sociedad: crénica de un sujeto
social. México, Siglo xx1 editores-UNAM, 1988, 194 pp.

(4) Puga, Cristina. México: empresarios y poder. México, UNAM-Miguel Angel Po-
rria, 1993. 204 pp. (Las ciencias sociales)

(5) Rodriguez Reyna, José I. «<Nuevo empresariado: la politica como inversion»
en: Este pafs. Tendencias y opiniones, nim. 10, enero 1992, pp. 2-8.

(6) Ruiz Jerezano, et. al. «Perfiles del ejecutivo mexicano, semblanza de sus
cambios», en: Ejecutivos de Finanzas, abril, 1994, pp. 14-18.

(7) Revista Expansidn, varios nimeros.

(8) Maxfield, Sylvia y Centeno, Miguel Angel. «The Mariage of finance and
Order: Changes in the Mexican Political Elite», en Journal of Latin American
Studies, vol. 24, pp. 57-85.

337



338

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

DOS GENERACIONES DE LA BUROCRACIA ESTATAL

POR EDAD FECHA DE INGRESO AL GOBIERNO PERMANENCIA EN EL GOBIERNO
NACIDO ANTES NACIDO DESPUES ~ ANTES DE DESPUES DE ENCUESTADO ENCUESTADO
DE 1940 (%) DE 1940 (%) 1970 (%) 1970 (%) HASTA 1986 (%) HASTA 1989 (%)
I. Experiencias en negocios privados 25.3 24.2 21.0 31.9 24.8 22.6
II. Area del primer empleo gubernamental
Banca (sHcP, Banco de México, INC, SNC) Planifica- 58.3 71.2 57.1 74.1 65.9 66.1
cién (spp, SEMIP, Comercio, Presidencia, Contaduria,
Administracidn (paraestatales, SARH, SCT, IMss, Turis-
mo, SEDUE, Salud)
Control (Gobernacién, Educacién, Trabajo, Reforma 18.2 20.3 19.2 19.7 17.3 16.8
Agraria, Justicia, PPF, gobierno local)
Ejército 1.2 1.2 1.8 0.2 6.1 3.7
Cuerpo diplomitico 8.4 3.5 7.7 3.0 7.3 9.5
Otros 3.9 3.8 4.2 3.0 3.4 3.9
Total 100 100 100 100 100 100
lll. Area del gobierno en la cual el funcionario
invierte mds tiempo
Banca 44.9 63.2 55.1 59.5 55.8 57.8
Planificacion
Administracién
Control 16.1 17.0 16.5 18.8 17.0 17.1
Ejército 9.4 0.5 9.8 0.0 5.5 2.9
Cuerpo Diplomitico 5.7 3.3 7.0 2.1 6.1 7.4
Otro 16.3 10.6 8.8 7.3 11.3 10.1
Invirti6 la mayoria del tiempo fuera del gobierno 7.6 5.4 2.8 12.3 4.3 4.7
Total 100 100 100 100 100 100
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DOS GENERACIONES DE LA BUROCRACIA ESTATAL

POR EDAD FECHA DE INGRESO AL GOBIERNO PERMANENCIA EN EL GOBIERNO
NACIDO ANTES NACIDO DESPUES ~ ANTES DE DESPUES DE ENCUESTADO ENCUESTADO
DE 1940 (%) DE 1940 (%) 1970 (%) 1970 (%) HASTA 1986 (%) HASTA 1989 (%)

IV. Area de gobierno en la cual trabajaba en 1983

Banca 61.8 73 61.7 72.9 64.5 67.2

Planeacién

Administracién

Control 19.1 20.4 19.0 21.1 20.5 18.4

Ejército 8.1 0.3 8.0 0.0 4.3 1.8

Cuerpo diplomdtico 11.0 6.3 11.3 6.0 10.7 12.6

Total 100 100 100 100 100 100
N=1278 N =606 N =381

Fuente: Sylvia Maxfield y Miguel Angel Centeno. «The Marriage of Finance and Order: Changes in the Mexican Political Elite», en Journal of Latin American Studies.

vol. 24, pp. 57-85.
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ANTECEDENTES DE DOS GENERACIONES DE LA BUROCRACIA ESTATAL POR EDAD,
POR FECHA DEL PRIMER PUESTO GUBERNAMENTAL Y POR PERMANENCIA EN EL GOBIERNO EN 1986-1989

NACIDOS ANTES NACIDOS DESPUES PRIMER EMPLEO PRIMER EMPLEO EN EL GOBIERNO EN 1986  EN EL GOBIERNO EN 1986 Y
DE 1940 (%) DE 1939 (%) GUBERNAMENTAL GUBERNAMENTAL PERO NO EN 1989 (%) 1989 (%)
ANTES DE 1970 (%) DESPUES DE 1970 (%)

Lugar urbano de nacimiento (ciuda- 73.6 81.2 74.4 81.2 82 81.4
des de més de 50,000 habitantes en
1960 6 capitales estatales)

340 Empleo de los padres
Profesionista 34.3 41.9 37.1 39.5 39.4 40.9
Empresario 33.2 35.1 32.4 37.2 34.2 31.5
Empleado gubernamental 15.8 13.5 15.6 13.1 13.5 13.7
Campesino, obrero, artesano, - - 8.3 4.6 6.3 6.3
Otros 6.7 5.7 6.6 5.6 6.6 7.6
Total 100 100 100 100 100 100

Nivel de educacién

Maestria o mds alto 23.9 42.7 27.8 40.6 36.8 39.4
Lugar de estudio
Estados Unidos 19.7 24.7 21.0 23.9 23.8 25.4

Especializacién en los estudios(*)

Leyes 25 24.5 26.8 22.2 24.6 206.5
Ciencias 33.8 25.4 28.6 31.3 25.7 26.2

Economia/administracién 30.3 54.5 35.4 51.4 45.6 45.7




ANEXOS 3

ANTECEDENTES DE DOS GENERACIONES DE LA BUROCRACIA ESTATAL POR EDAD,
POR FECHA DEL PRIMER PUESTO GUBERNAMENTAL Y POR PERMANENCIA EN EL GOBIERNO EN 1986-1989

NACIDOS ANTES

NACIDOS DESPUES

PRIMER EMPLEO

PRIMER EMPLEO

EN EL GOBIERNO EN 1986

EN EL GOBIERNO EN 1986 Y

DE 1940 (%) DE 1939 (%) GUBERNAMENTAL GUBERNAMENTAL PERO NO EN 1989 (%) 1989 (%)
ANTES DE 1970 (%) DESPUES DE 1970 (%)

Tipo de actividad politica (*)
No miembro del PRI 30.1 21.3 25.0 23.7 25.1 25.6
Miembros del PRI no reportan activi-  34.3 31.9 34.3 32.8 33.4 30.9 .
dad politica 34
Trabaja en campaiia 19.6 30.6 24.6 27.3 25.1 30.6
Presidencial o en el IEPES
Otros (en su mayor parte actividades 26.8 32.7 30.9 28.8 31.2 30.9

partidarias tradicionales)

(*) Algunos entrevistados indicaron mds de una categoria

Fuente: Sylvia Maxfield y Miguel Angel Centeno. «The Marriage of Finance and Order: Changes in the Mexican Political Elie», en Journal of Latin American Studies,

vol. 24, pp. 57-8s.
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PARTICIPACION DE HOMBRES DE NEGOCIOS EN LAS EMPRESAS REGISTRADAS
EN LA BOLSA MEXICANA DE VALORES, 1987

GRUPO A GRUPO B GRUPO C GRUPO D GRUPO E GRUPO F GRUPO G GRUPOH

11213]4(5/6]7|8|9]1]2]3]|4(5|6|7|8|9|1|2|3[4|5|6|7|8]9|1]2(3]|4|5|6|7|8|9|1[2[3]4|5|6/7|8|9|1[2|3]|4|5|6|7|8]9[1|2]3|4|5|6|7|8|9[1]2]3|4

CARLOS ABEDROP DAVILA * * *
MIGUEL ALEMAN VELASCO * * |k | % | %
ALBERTO BAILLERES * |k | * *
CRESCENCIO BALLESTEROS *| x|k * * |k | % | k| %
GILBERTO BORJA NAVARRETE * * |k |
EUGENIO CLARIOND REYES RETANA * * | %
ALEJANDRO GARZA LAGUERA * | % * * | %
EUGENIO GARZA LAGUERA * |k | %
BERNARDO GARZA SADA *| |k
CLAUDIO GONZALEZ * * EIEIEIES * | % | %
ANIBAL DE ITURBIDE P. * * * | % | *x *
JORGE LARREA ORTEGA * * * | x| %
AGUSTIN F. LEGORRETA CH. * * | % * | % | % *
EDUARDO LEGORRETA CH. * * * * | % *
JAVIER LOPEZ DEL BOSQUE * * *
PRUDENCIO LOPEZ MARTINEZ * * *
ANTONIO MADERO BRACHO * * | % | k| %k * * | %
M.A. MICHELS. * * * |k | %
ROMULO O’FARRIL JR. * | % * | %
BERNARDO QUINTANA ISAAC * * |k | X * *
ENRIQUE ROJAS GUADARRAMA * *
ANTONIO RUIZ GALINDO JR. * k| |k |k * * * * |k | %
ADRIAN SADA TREVINO * | % | %
ANDRES M. SADA Z. x| |x *
JUAN SANCHEZ NAVARRO * * *
AGUSTIN SANTAMARIA * * * | % | % | % * | % | % * * * | % * * |k | x|k
MANUEL SENDEROS IRIGOYEN * * * * * | %
FERNANDO SENDEROS MESTRE
CARLOS SLIM HELU * * | % * * | x| x *
ELOY S. VALLINA L. * * * * *
ROLANDO VEGA INIGUEZ * x| %
GUILLERMO DE ZAMACONA * | %

GRUPO A GRUPO B GRUPO C GRUPO D GRUPO E GRUPO F GRUPO G GRUPO H

1 TAMSA 1 GRUPO IND. ALFA 1 ALUMINIO IND. DEL HIERRO LADRILLERA MONTERREY 1 UNION CARIBE 1 TABAMEX 1 PROBURSA

GRUPO INDUSTRIAL 2 TRANS. MARIT. MEXIC. 2 PALACIO DE HIERRO GRUPO IMSA F. PAPEL LORETO Y PENA 2 INDUSTRIAS RESISTOL SUPER DIESEL 2 ARKA

MIN. MEX. 3 VISA 3 IND. NEGROMEX IMSA SIGNODE POBRE 3 SPICER CELULOSA DE CHIH. 3 INVERSORA BURSATIL

DESC. 4 CELANESE MEXICANA 4 GRUPO PROLAR EMPS. LAMODERNA GRUPO CONDUMEX 4 INDUSTRIAS OXY BIMEX 4 COMERCIAL

INDS. PENOLES 5 TELMEX 5 IND. SYNKRO IND. NACOBRE GRUPO CAMESA 5 JOHN DEERE PRODS. METALICOS

CIA. MEX. DE AVIAC 6 CONDUC. LATINASA 6 CANNON MILLS SANBORNS HERMANOS LA DOMINCIA 6 EATON MANUFACTURERA STEELE

7 7
8 8
9 9

N
~
~N

[, I NV}

KIMBERLY CLARK ALMEXA CALZADO PUMA GRUPO IND. SALTILLO MINERA AUTLAN 7 INDETEL OPERADORA DE BOLSA
EMPRESAS TOLTECA GRUPO ALUMINIO PRIMA NAC. DE DROGAS WOOLWORTH 8 TEXACO INVERLAT

CYDSA CORP. IND. SAN LUIS TREMEC PONDEROSA INDUSTRIAL LIVERPOOL 9 ARTES GRAFICAS UNIDAS FIMSA

VITRO CiA. HULERA EUZKADI CREMI

© N v AW
O PN AU~ W N =
© N UV AW

© N o

Fuente: BMV, anuario financiero, México 1987
Elaborado por: Herndndez Rodriguez, R. en Empresas y Empresarios en el Sexenio de Miguel de la Madrid Hurtado. Editado por CIDE-UAM-UNAM.
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1082

1972

1962

1052

1942

S Banamex

Bancomer

, a partir de Estudio realizado por Mancera

: Elaboracion propia
Hermanos y Cia., s.C.

Fuente

-

DEPOSITOS TOTALES/NUMERO DE EMPLEADOS

2

1932-1982

Millones

25

20

/

‘\\\ FTTT \\‘\ FTTTTTTTT ‘\\\ TTTT \\‘ FTTTTT \\\‘ FTTTTTTT \‘\

15
10

(]

1082

1072

1962

1052

1942

1032

Bancomer

1982=100

+ Reales,

a partir del trabajo realizado por Mancera

: Elaboracion propia,
Hermanos y Cia., s.C.

Fuente
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2

DEPOSITOS
INDICES (1940 = 100)

Miles

/
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[¢]

1982

1972

1962

1952

1942

1932

+ BANAMEX

BANCOMER

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del estudio realizado por Mancera

Hermanosy Cia., s.C.

RECURSOS TOTALES MILLONES DE PESOS EN 1982
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Fuente: Elaboracidn propia, a partir de Estudio realizado por Mancera

Hermanos y Cia., s.C.
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NUMERO DE SUCURSALES
BANCOMER Y BANAMEX

100 345
50 M
o)
[TT T T T I T [T T T T T[T T T T[T T T T [T T TT[!
1932 1042 1952 1962 1972 1082
+ Sucursales Bancomer O Sucursales Banamex

Fuente: Elaboracién propia, a partir del estudio realizado por Mancera
Hermanos y Cia., s.C.

SUCURSALES Y BANCOS AFILIADOS BANCOMER

130

120 gk
110 el
100 4

90 pd

8a / o
70 d /

6o Wi —~
50 s o

40 > 4
30 A _ o
20 S
10
o
‘\\\\\\I\\‘\\\\\\\\\‘\\\\\\\\\‘\\\\\\\\\‘\\\\\\\\\‘
1032 1942 1952 1962 1972 1982
* Bancos afiliados * Sistema Bancos de C. + Sucursales Bancomer

Fuente: Elaboracién propia, a partir del estudio realizado por Mancera
Hermanosy Cia., s.C.
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UTILIDADES/EMPLEADOS
1932-1982

Miles
300

250 A
200 / \
150 \ N

100

50
(0]

1932 1942 1952 1962 1972 1982

Bancomer
 Reales, 1982=100

Fuente: Elaboracidn propia, a partir del trabajo realizado por Mancera
Hermanos y Cia., s.C.

INVERSION EN VALORES/RECURSOS TOTALES
INDICES (1940 = 100)

Indices
100

8o .

60 u_,.wff/ \J\ [
40 \ /’b/vf
20 ~1

o b ~—t
‘\\FH’TTTT‘\HHHH‘\HHH\\‘\\HH\H‘\\HH\\\‘

1032 1042 1052 1962 1972 1982

+ Bancomer * Banamex

Fuente: Elaboracién propia, a partir del trabajo realizado por Mancera
Hermanosy Cfa., s.C.
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PRODUCTO INTERNO BRUTO (1932-1990)
TASA DE CRECIMIENTO

098 . . . 347

+

0.93 +
‘H\HH‘HH\HH‘HH\HH‘HH\HH‘\\H\HH‘HH\H\\‘

1932 1940 1950 1960 1970 1980 1990

+ Percépita

Fuente: Cuadro 9.1 en E. H. de M.

PIB VS. TASA DE INTERES

1940 - 1964
o0 | A A~
AN T
AV

-20 \/ \/

\/ V
-30
s e e O B B I
1040 1942 1944 1946 1948 1950 1952 1954 1956 1958 1960 1962 1964

* PIB + Tasa de Interés
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PIB VS. TASA DE INTERES

1975 - 1989
8o

6o /
40 /
y /
y —— [/
\/d\/\ \.//
348 -20 /_\
0 \\ / A4
-6o \/
\ \ \ ] \ \ \
1975 1977 1979 1981 1983 1985 1987 1989

- PIB + Tasa de Interés

PIB PERCAPITA (1932-1990)

. PESOS
Miles
30
]
25 ° .. r )
. ® o
° LJ
20
15 /
0] o’
10 *e°
=
/
50 _°
o
[T T[T T [T TI T[T T[T [TTIT[TT1T]
1932 1940 1950 1960 1970 1980 1990

* PIB Percépita
Fuente: Cuadro 9.1 en E. H. de M.
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INVERSION PUBLICA FEDERAL
(1932 - 1982)

0.9

|| V !
0.7

(]

.5‘\\\HH‘HH\HH‘HH\HH‘HH\HH‘HH\H\\‘\\
1932 1940 1950 1960 1970 1980
- Tasa de Crecimiento

Fuente: 17.2 en E. H. de M.

COSTO PORCENTUAL PROMEDIO
DE CAPTACION DE MONEDA NACIONAL

(1975-1990)

120
100 A
2 /
. /

20 /

1976 1978 1980 1982 1084 1986 1988 1990

Tasas Anuales

Fuente: Diario Oficial de la Federacion

o e \\\/
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RESERVAS FEDERALES (1932-1973)
MILES DE MILLONES DE PESOS

3000

2500 /\
2000 /
o N

0l | et
A

L L A A A B B B
1932 1940 1950 1960 1970

Fuente: Cuadro 21.5 en E. H. de M.

OFERTA MONETARIA

Miles (1933-1974)
8o

70 /
6o /
50 /
40 o

30 e

20 /

10 o

o M
-10
L Y B A
1032 1040 1950 1960 1970
+ Promedio

Fuente: Cincuenta Afios de la Banca Central. Oficinas de Cuentas Fiscales
y Financieras.
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SUCURSALES Y OFICINAS DE BANCOS AFILIADOS

BANCOMER Y BANAMEX, 1932-1982

BANCOS
AFILIADOS

SUCURSALES

SISTEMA BANCOMER
TOTAL

SUCURSALES
BANAMEX

1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1042
1943
1944
1945
1946
1947
1048
1949
1950
1951
1952
1953
1954
1955
1956

*

(o]

20

20

20

22

*

(o]

0~ BB W W

21
24
29
32
33
37
42
46
48
51

52
53

54
65

*
*

*

40
53
68
81

81

89
92
95

100
103
104
106
108
125
130

135

351



352

TRABAJO, FORTUNA Y PODER

ANO BANCOS SUCURSALES SISTEMA BANCOMER SUCURSALES
AFILIADOS TOTAL BANAMEX
1957 23 35 58 137
1958 25 37 62 148
1959 25 41 66 154
1960 25 43 68 164
1961 27 51 78 173
1962 27 52 79 175
1963 27 56 83 187
1964 27 28 85 192
1905 29 60 89 219
1966 30 64 94 228
1967 30 65 95 250
1968 30 68 98 266
1969 30 79 109 311
1970 30 81 1 315
1971 34 83 17 332
1972 34 84 18 365
1973 34 86 120 383
1974 34 87 121 390
1975 34 87 121 409
1976 * * * 438
1977 * * * 494
1978 b b b 500
1979 * * * 575
1980 b b b 611
1981 * * * 650
1982 & & & 738

Fuente: Estudio Mancera Hermanos y Cia., s.C.
Nota: *Datos no disponibles
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INDICADORES FINANCIEROS DE MEXICO
(1951-1991)

ANO CRECIMIENTO PIB INFLACION TASAS NOMINALES
PASIVAS (1)

1951 7.69 23.97 8.00
1952 3.94 4.00 8.00
1953 0.29 (1.92) 8.00
1954 9.99 7-84 8.00
1955 8.50 14.55 8.00
1956 6.88 5.29 8.00
1957 7.55 6.03 8.00
1958 5.31 3.32 8.00
1959 3.01 0.00 8.00
1960 8.11 5.50 8.00
1961 4.92 0.00 8.00
1962 4.69 1.30 8.00
1963 8.00 2.15 8.00
1964 11.67 5.04 8.00
1965 6.50 0.80 8.00
1966 6.90 1.98 8.00
1967 6.20 0.78 8.00
1068 8.10 1.93 8.00
1969 6.30 1.68 8.00
1970 6.91 6.95 8.00
1971 4.19 5.26 8.00
1972 8.47 5.00 8.00
1973 8.43 12.04 12.91
1974 6.10 23.75 12.44
1975 5.63 11.20 11.97
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ANO CRECIMIENTO PIB INFLACION TASAS NOMINALES
PASIVAS (1)
1976 4.23 27.10 12,12
1977 3:45 20.70 14.04
1978 8.25 16.20 15.88
1979 9.16 20.00 17.52
1980 8.33 29.80 24.25
1981 7.95 28.70 31.81
1982 (0.006) 08.80 46.12
1983 (5.28) 80.80 56.44
354 1984 3.68 59.20 4754
1985 2.78 63.70 65.66
1986 (3-53) 105.70 95-33
1987 1.70 1290.50 104.30
1988 1.30 51.60 45.48
1989 3.10 19.70 40.11
1990 4.40 20.90 20.20
1991 3.60 18.80 19.90

Fuente: Banco de México

1 Tasa de los bonos hipotecarios antes de 1973.

Después de 1973 es el costo porcentual promedio de captacion (ccp) del
sistema bancario.
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COMPORTAMIENTO DE LA INVERSION Y DEL AHORRO
EN MEXICO (1951-1990) (% DEL PIB)

ANO

INVERSION (1)

AHORRO

AHORRO

AHORRO

AHORRO

EXTERNO INTERNO PRIVADO (2) SE}CTOR
PUBLICO (3)
1950 13.50 (3.20) 16.70 10.80 5.90
1951 14.40 3.20 11.20 6.30 4.90
1952 16.90 3.10 13.80 6.90 6.90
1953 15.20 2.80 12.40 8.30 4.10
1954 17.10 3.50 13.60 8.90 4.70
1955 18.10 0.00 18.10 13.40 4.70
1956 20.20 2.30 17.90 13.70 4.20
1957 18.40 3.90 14.50 10.40 4.10
1958 17.40 3.90 13.50 9.20 4.30
1959 16.50 2.20 14.30 10.00 4.30
1960 20.10 3.50 16.60 11.80 4.80
1961 18.10 2.70 15.40 9.70 5.70
1962 16.50 1.80 14.70 9.00 5.70
1963 19.40 1.40 18.00 12.20 5.80
1964 20.90 2.50 18.40 11.30 5.80
1965 20.60 2.30 18.30 13.70 7.10
1966 22.60 2.20 20.40 15.80 4.60
1967 21.90 2.50 19.40 14.50 4.60
1968 20.80 2.90 17.90 12.90 4.90
1969 21.10 2.40 18.70 13.70 5.00
1970 21.10 3.30 17.80 14.60 5.00
1971 20.20 2.40 17.80 15.50 3.20
1972 20.30 2.20 18.10 16.70 2.30
1973 21.40 2.80 18.60 17.70 1.40
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ARO INVERSION (1) AHORRO AHORRO AHORRO AHORRO
EXTERNO INTERNO PRIVADO (2) SE‘CTOR
PUBLICO (3)
1974 23.20 4.50 18.70 18.20 0.90
1975 23.70 5.00 18.70 19.30 0.50
1976 22.30 4.10 18.20 19.40 (0.00)
1977 22.80 1.90 20.90 19.60 (1.20)
1978 23.50 2.60 20.90 18.40 1.30
1979 26.00 3.60 22.40 19.70 2.50
1980 27.10 5.80 21.30 10.20 2.70
1981 27.30 6.70 20.60 21.80 2.10
1982 22.90 3.60 19.30 26.00 (1.20)
1983 20.80 (4-50) 25.30 26.40 (6.70)
1984 19.90 (2.70) 22.60 24.40 (1.10)
1985 21.20 (0.80) 22.00 25.50 (1.80)
1986 18.20 1.30 16.90 26.80 (9.90)
1987 19.20 (3.00) 22.20 32.70 (10.50)
1988 21.20 1.00 20.20 28.20 (8.00)
1989 23.00 2.30 20.70 22.30 (1.60)
1990 24.30 2.60 21.70 20.20 1.50

Fuente: Indicadores Econdmicos, Banco de México; DGPH, Secretaria de
Hacienda.

1 Inversion fija bruta mas cambios en inventarios.

2 Definido como la diferencia entre ahorro interno (inversion menos aho-
rro externo) y ahorro publico.

3 Déficit gubernamental menos inversion del sector publico.



PRODUCCION MANUFACTURERA
(1960-1990) (CIFRAS REALES)

ANEXOS 3

ANO

PIB (MMDP)

ANUAL (%)

ACUMULADA (%)

1960
1961
1962
1963
1904
1965
1966
1967
1968
1969
1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1084

254.80
267.60
277.80
304.20
353.90
382.30
410.60
434.80
469.30
502.30
539.10
554.70
602.40
657.00
690.20
718.90
750.80
772.50
847.90
934.50
088.90
1,052.70
1,023.80
943.50
990.-90

*

5.02
3.81
9.50
16.34
8.02
7.40
5.89
7-93
7-03
7-33
2.89
8.60
9.06
5.05
4.16
4.44
2.89
9.76
10.21
5.82
0.45
(2.75)
(7.84)
5.02

*

5.02
8.84
18.34
34.68
42.70
50.10
56.00
03.93
70.96
78.29
81.18
89.78
98.85
103.90
108.06
112.50
115.39
125.15
135.36
141.18
147.63
144.89
137.04
142.07
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ARO PIB (MMDP) ANUAL (%) ACUMULADA (%)
1985 1,051.10 6.08 148.14
1986 995.80 (5.26) 142.88
1987 1,026.10 3.04 145.93
1988 1,059.00 3.21 149.13
1989 1,113.60 7.04 156.18
1990p 1,192.90 5.23 161.41

Fuente: Salinas de Gortari, Carlos. Tercer Informe de Gobierno, 1991,
Anexo Estadistico. Presidencial de la Republica

Nota: p/preeliminar

*|A pesos de 1980

Elaboracién propia.
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INVERSION PUBLICA FEDERAL

ANO (MDP) (2) (111) TASA DE CRECIMIENTO ANUAL
1932 2,253.09

1933 2,514.79 1.1162
1934 2,824.21 1.1230
1936 4,285.71 1.1137
1937 3,910.39 0.9124
1938 3,822.39 0.9775
1939 4,463.60 1.1678
1940 5,234.66 1.1727
1941 6,382.58 1.2193
1042 7,631.58 1.1957
1943 8,033.95 1.0527
1944 6,787.19 0.8448
1945 8,371.17 1.2334
1946 7,471.95 0.8926
1947 0,122.56 1.2209
1048 10,584.59 1.1603
1949 13,127.52 1.2402
1950 17,150.19 1.3004
1951 15,438.21 0.9002
1952 16,294.09 1.0554
1953 15,356.96 0.9425
1954 18,808.45 1.2248
1955 17,653.18 0.9386
1956 17,036.90 0.9651
1957 19,501.04 1.1446
1958 20,248.61 1.0383
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ANO (MDP) (2) (lI) TASA DE CRECIMIENTO ANUAL
1959 20,374.30 1.0062
1960 24,906.33 1.2224
1961 20,651.23 1.1905
1962 20,939.14 1.0097
1963 36,8006.92 1.2204
1964 43,809.05 1.1902
1965 39,969.23 0.9122
1966 48,427.84 1.2118
1967 47,922.17 0.9896
1968 54,193.40 1.1309
1969 56,521.46 1.0430
1970 59,687.31 1.0560
1971 43,405.04 0.7272
1972 61,480.80 1.4164
1973 82,118.97 1.3357
1974 86,307.59 1.0510
1975 110,891.62 1.2848
1976 108,611.00 0.9794
1977 108,656.74 1.0004
1978 143,467.53 1.3204
1979 175,190.69 1.2211
1980 214,923.30 1.2268
1981 261,956.48 1.2188
1982 220,879.78 0.8432

Fuente: (111) Cuadro 17.2 en E. H. de M.
2/Deflactado con el Indice Nacional de Precios al Consumidor.



ANEXOS 3

RESERVAS
ANO (1) (MDP)* (2) TASA ANUAL (%) TASA POR DECADA (%)
1932 555.50
1933 1,538.46 2.769
1934 1,786.74 1.161
1936 1,020.41 0.605
1937 672.10 0.659
1938 559.85 0.833
1939 555.50 0.992
1940 722.02 1.300 1.02905
1941 776.52 1.075
1042 871.71 1.123
1043 862.80 0.990
1044 712.81 0.826
1945 740.38 1.039
1946 650.71 0.879
1947 926.18 1.423
1048 1,279.23 1.381
1049 1,261.74 0.986
1950 1,315.79 1.043 1.0542
1951 1,230.27 0.935
1952 1,182.31 0.961
1953 1,492.76 1.263
1954 1,312.95 0.880
1955 1,321.59 1.007
1956 1,244.88 0.942
1957 1,295.91 1.041
1958 1,305.20 1.007
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ANO (1) (MDP)* (2) TASA ANUAL (%) TASA POR DECADA (%)
1959 1,257.02 0.963

1960 1,236.99 0.984 1.0005
1961 1,383.05 1.119

1962 1,336.10 0.966

1963 1,259.05 0.943

1964 1,286.43 1.021

1965 1,279.73 0.995

1966 1,347-24 1.053

1967 1,634.05 1.213

1968 1,903.77 1.165

1969 1,770-39 0.930

1970 1,608.42 0.909 1.0152
1971 2,263.57 1.407

1972 2,882.20 1.273

1973 2,649.53 0.919

1974 2,416.78 0.912

1975 2,2095.04 0.950

1976 3,000.00 1.310

1977 3,165.04 1.053

1978 3,359.29 1.061

1979 3,015.24 0.898 1.0324

Fuente: (11) cuadro 21.15 en E. H. de M.
Nota: *Afio base 1976
2/Deflactado con el Indice de Precios al Consumidor



ANEXOS 3

OFERTA MONETARIA

ANO (MDP) TASA ANUAL (%) VARIACION ANUAL  TASA POR DECADA
(PROMEDIO) EN (%) (%)

1932

1933 378.10

1934 454.50 1.202 20.206

1936 573-90 1.135 13531

1937 686.90 1.197 19.690

1938 671.40 0.977 (2.257)

1939 807.60 1.203 20.286

1940 905.10 1.121 12.073 1.1153

1941 1,172.70 1.296 29.566

1942 1,445.60 1.233 23.271

1943 2,247.30 1.555 55-458

1944 2,982.70 1.327 32.724

1945 3,534.70 1185 18.507

1946 3,480.10 0.985 (1.545)

1047 3,367.80 0.968 (3.227)

1048 3,563.20 1.058 5.802

1949 3,970.80 1.114 11,439

1950 4,857.40 1.223 22.328 1.1527

1951 6,290.30 1.295 20.499

1952 6,544.10 1.040 4.035

1953 7,042.40 1.076 7.614

1954 7,791.20 1.106 10.633

1955 9,442.00 1.212 21.188

1956 10,602.40 1.123 12.200

1057 11,578.50 1.092 9.206
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ARO (MDP) TASAANUAL (%)  VARIACION ANUAL  TASA POR DECADA
(PROMEDIO) EN (%) (%)

1958 12,354.20 1.067 6.699

1959 13,882.00 1.124 12.367

1960 15,537.70 1.119 11.927 1.0046

1961 16,535.60 1.064 6.422

1962 17,860.20 1.080 8.011

1963 20,429.80 1.144 14.387

1964 24,467.90 1.198 19.766

1965 26,711.00 1.092 0.168

1966 28,924.10 1.083 8.285

1967 31,496.30 1.089 8.893

1968 34,901.30 1.108 10.811

1969 38,367.70 1.099 9.932

1970 42,387.30 1.105 10.477 1.0987

1971 45,599.20 1.076 7-578

1972 52,633.20 1.154 15.426

1973 65,758.70 1.249 24.938

1974 79,442.50 1.208 20.809

1975 97,150.20 1.223 22.290 1.1633

Fuente: Oficina de Cuentas Fiscales y Financieras.
En Cincuenta Afios de la Banca Central, F.C.E.
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nuel Espinosa Yglesias (MEY).
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cuciosa biografia de don Manuel Espinosa Yglesias, indudable-

mente una de las figuras mds destacadas en el mundo de los ne-
gocios y las finanzas del pais en el siglo xx. Su enérgica y constante
actividad renovadora y en favor del desarrollo de México fue decisiva
en la vida econdmica nacional durante mds de cincuenta afios.

Desde los antecedentes familiares en la ciudad de Puebla, el lec-
tor podrd seguir paso a paso el crecimiento del joven que no sélo
aprende de la empresa de cines que hereda de su padre en 1930, sino
que en pocos afios, y en asociacion con don Guillermo Jenkins, la
convierte en la cadena mads importante del pais: la Compafifa Opera-
dora de Teatros. De igual manera, esta biografia describe los porme-
nores del ingreso del empresario al Banco de Comercio, s.A., como
consejero suplente en 1950, y del sorprendente desarrollo de la ins-
titucién bajo su direccion, hasta constituirla en el banco de mayor
peso y alcances tecnoldgicos en América Latina, ya con el nombre
de Bancomer. En capitulo por separado se abordan las maniobras
que condujeron a la estatizacion de la banca y las reacciones de los
banqueros, muy especialmente del director general de Bancomer.

Esta investigacion biografica es, al mismo tiempo, una historia
institucional, ampliamente documentada y contextualizada. Produc-
to de cuatro afios de actividad de un equipo de profesionales, se apo-
ya principalmente en las fuentes informativas reunidas afios atrds
por distintos grupos de trabajo dirigidos por su hija la Dra. Amparo
Espinosa Rugarcia. Gracias a su interés y constancia en recopilar,
producir y conservar testimonios documentales acerca de la vida de
su padre, se constituyd un valioso archivo, formado por entrevistas,
documentos, recortes de prensa, piezas y colecciones biblioheme-
rogréficas, asi como fotografias, ahora en proceso de organizacion
bajo la custodia del Centro de Estudios Espinosa Yglesias.

Centro de Estudios Espinosa Yglesias





