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INTRODUCCION.

La administracién es una ciencia aplicable a todo quehacer humano; ya que contiene 1os conceptos y
conocimientos aplicables al funcionamiento y desarrollo de toda actividad econémica. Dependiendo de
cada dmbito es que existen diferentes tipos de administracién, destacindose entre estas, dos: La publica
y la privada.

La Administracién Publica a través de los medios que le son propios (poder ejecutivo) traduce en
hechos los principios y valores del derecho publico, asi como tas necesidades y peticiones sociales; para
lograr su maximo objetivo: el bienestar comun. La administracion privada aunque sustentada en las
mismas bases (ya sefialadas) difiere en el objetivo principal; ya que esta busca como fin supremo la
ganancia.

Por 1o ya mencionado es indiscutible que una Administracién Publica honesta, eficiente y responsable
puede lograr sacar aun pais como el nuestro del tercer mundo; sin embargo esto no es labor para ella
sola ya que necesita del gran capital, a quien como ya vimos io tnico que interesa es la acumulacion de
maés ganancia (capital), ya que como dice Buendia se sienten de otro pals sin la menor conciencia social
y absoluto compromiso con el mismo y menos con su gente.

En el presente estudio se hace un analisis y comparacion (parcial) de Banca Serfin en dos etapas
diferentes de su existencia, la primera abarca de 1881 a 1982 en que su administracién estuvo en manos
privadas y la segunda de 1983 a 1984 a cafgo de la Administracién Publica; dicha investigacion nos
informa sobre el funcionamiento de ambas administraciones a fin de identificar aciertos y errores, ya que
este analisis aunque muy concreto puede ser trasladado en términos generales a casi cualquier
administracidén de una empresa o institucién publica.

En México 1a maxima autoridad fiscal, en los afios que se analizan en este estudio fue: la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico a quien se haillan supeditadas: El Banco de México, La Comisién Nacional
Bancaria y de Seguros y La Comisién Nacional de Valores; quienes constituyen en segunda instancia las
instituciones complementarias de la pimera en la actividad financiera de nuestro pais.

El sistema financiero mexicano estd constituido por el grupo de Instituciones que brindan
financiamiento profesional a personas fisicas y morales; {lamados intermediaros financieros bancarios o

bancos, los que se encargan de poner a disposicion de empresarios necesitados de capital el excedente
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de otros y obtener de esta intenmediacién una ganancia.. Ahora bien los intermediarios financieros no
bancarios son: Las, organizaciones auxiliares de crédito, las empresas de seguros, las instituciones de
fianzas, el patronato del ahorro nacional y el mercado de valores mexicano.

La politica monetaria forma parte de la politica econémica general de un pafs, constituyendo asimismo
una importante fuente de financiamiento del mismo; lo cual sin embargo debe usarse en la proporcién y
momento adecuado a fin de no incrementar la inflacién y contribuir al desarrollo econémico de dicho pais.

Las crecientes tasas de interés en el &mbito extermno, asi como la baja del petréleo son fenémenos que
aunados a los de nivel intemo; fuga de capitales, engrosamiento (y subsiguiente aumento del gasto) del
sector paraestatal, asi como la impresién exorbitante de dinero, representan las principales causas del
colapso financiero vivido en nuestro pais en el verano de 1982; que tuvo como consecuencia mas
importante la estatizacién bancaria.

La quinta opcién o estatizacién bancaria vino a ser la dnica solucién para sacar al pais del atolladero
en el que se encontraba y a la par con dicho decreto se presenta el que establece ef control generalizado
de cambios, el cual sin duda debié lanzarse desde hace ya algun tiempo.

Al estatizar la banca, lejos de ser una decision de tipo socialista, como algunos la llamaron, fue
proteger at capital; es decir solo el gobiemo era capaz (por medio de empréstitos extemos) de absorber la
perdida o banca rota en que se encontraban los bancos, tras la penosa situacién (fuga de capitales...). La
estatizacion se realiz6 por causa de utilidad publica, sin menoscabo de los derechos e intereses de
clientes y empleados y con la debida y generosa indemnizacion a sus ex duefios.

Ademas de los factores intermos (ya mencionados) que incidieron en la crisis de 1982 durante el
gobiemno de L6pez Portillo hubo otros de nive! extemo o internacional, que también tuvieron gran peso en
esta, como la baja de crudo dictado por la Organizacion de Paises Exportadores de Petréleo que
repercute aun en sus no miembros como fue el caso de México; el Fondo Monetario Intermacional cuyas
politicas uniformes no son las adecuadas para cada pais y donde se ven representados los intereses de
sus miembros fuertes (capitalistas). lo cual no podia ser de otra forrna ya que no se puede esperar ayuda
externa que ademdas de sus obligados intereses no signifique intromisién en nuestra soberania.

Ahora bien, una cosa fue el gobiemo de José Lopez Portillo y otro muy diferente el de Miguel de la
Madrid Hurtado; ya que este Gltimo trata de reconciliarse con la iniciativa privada y ser apoyado en su
programa econémico y empieza por reinstalar al anterior director det Banco de México y revertir en parte

la estatizacién al poner at 34% de las acciones de dichas instituciones en manos privadas asi como
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permitic y auspiciar 1a integracion bursétil a fin de volverse a dar juego en el ambito financiero. Al analizar
dichas decisiones es comprensible la posicién de de 1a Madrid ya que debia y tenia que dar sustento a su
gobierno y este en el &mbito econdmico solo puede ser dado por los grandes capitalistas.

Acorde a las politicas de Miguel de 1a Madrid, comienza a realizar el adelgazamiento de la
administracion paraestatal de forma paulatina; siendo dicha accion urgente y certera. Pero en su afan por
quererse ganar la simpatia de la elite capitalista se olvido de la mayoria que una vez més tenia y pago las
consecuencias de todo lo acontecido; sirviendo por todo elio como un trampolin del siguiente sexenio que
seria el mas devastador de todos.

Al analizar los sexenios de los presidentes José Lopez Portillo y Miguel de la Madrid Hurtado es
indiscutible el hecho de que la oligarquia politica por un lado y 1a burguesa por el otro de una o de otra
forma salen ganando ya que quien paga las consecuencias de los problemas o decisiones mal tomadas
por estas son las mayorias; 1o cual es producto de una confabulacién entre ambas elites, debido a entre
otros: que los funcionarios publicos tienen negocios empresas en o con el sector privado (o viceversa); lo
que propicia que este Gitimo gane posiciones dentro del gobiemo para de esta manera, manejar como ha
sido siempre, la politica y la economia del pais de acuerdo a sus intereses que son los mismos de la
oligarquia politica, a cual también tiene otro recurso la corrupcion.

Respecto al origen de banca Serfin, este data de 1864 e inicia con el ingles Guillermo Newbold quien
lleg6 expresamente a fundar el Banco de Londres, México y Sudamérica que inicio sus actividades el 1
de agosto del mismo ailo. Asi fue como comer.\zé ia historia de este gran banco que en el mismo afio de
su creacién ya emitia billetes y hacia 1889 se mexicanizé rebautizandose con el nombre de banco de
Londres y México.

Alvaro Obregén en 1921 lanza el decreto de desincautacién; siendo el banco recobrado por su junta
directiva con una existencia en efectivo de 37,500, lograndose asimismo fijar la deuda con el gobierno en
21.8 millones. En 1926, aunque la situacién para el pais fue dificil el banco obtuvo un movimiento
superior a los afios anteriores.

En 1950 el banco de Londres compro la totalidad de las acciones del banco del Norte; acrecentando
con ello su cobertura y sucursales siguiendo por este camino hacia 1965; cuando al cumplir sus primeros

100 afios de vida, financiera de aceptaciones (una “holding” neoleonesa) comenzd a participar

' 125 afios dc la Banca Serfin, Banca Scrfin S.N.C. ,pagina 19.
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mayoritariamente en el banco para impulsar con ello la modermizacién del mismo y formar con este y
otras filiales e! 2 de junio el grupo Serfin.

En1976 aparecid en México formalmente 1a banca multiple y en 1977 el Banco de Londres y México
cambia de razén social a banca Serfin y el 1 de julio de este uitimo en banca miftiple, logrando con ello la
operacion de diversas transacciones y servicios bancarios bajo una sola concesion.

El 1 de septiembre de 1982 banca Serfin al igual que los demas bancos comerciales (54) por decreto
presidencial se transfonrman en Sociedad Nacional de Crédito que de acuerdo a la ley reglamentaria del
servicio publico de banca y crédito emitida el 6 de septiembre del mismo afio, esta queda. a cargo de un
consejo directivo formado por representantes (accionistas) de la Serie “A” (66% gobiemo) y “B” (34%
privados) asi como un Director General, el Dr. José Juan de Olloqui y Labastida®.

Los afios de estudio y comparacion son 1981 1982 vs. 1983 1984 es decir dos antes de |a estatizacién
bancaria y dos después de la misma. Dicho andlisis se refiere a 10s aspectos: cualitativo y cuantitativo.
Respecto al cualitativo en manos del gobiemo se dio a la orentacion del banco una acentuada funcién
social en apoyo a las politicas de desarrollo nacional. Respecto al cuantitativo se realizé un analisis
financiero sobre la base de razones de dicha indole que nos amojo resuitados contables acordes a la
administracion desarrollada.

Banca Serfin al ser privada cuenta con una organizacion y estructura acordes a su funcionamiento; sin
embargo al pertenecer al gobiemo se ve transforrada en ambos rubros para corresponder a su nuevo
status y con ello trabajar en pro de las politicas gubemamentales. Al realizar dicha reestructuraciéon se
efectuaron bajas, cambios e incorporacion de personal adecuado, mayommente de 1981 a 1982; ya que
durante los dos siguientes se mantuvo el mismo en un 70%°>. En cuanto a las areas se crearon dos, se
transformaron cinco y aparecié una en 1884.

Con relacién al crédito en manos privadas existia preferencia (o corrupcidn) debido a que el grupo
Serfin identificado claramente con el grupo Monterrey; formaba parte activa del capital social del sin
namero de empresas del mismo por tanto otorgaba prestamos a estas al 50% 0 menos del que prestaba
a otros dandoles preferencia sobre los mencionados. Canalizando asimismo el grueso de los recursos a

fas zonas geograficas que representaban mayores ganancias.

? Dimensién. Rev. Scpticmbre de 1982 pagina 10.
* Anuarios Financicros, 1981, 1982, 1983 y 1984, pagina 25 respectivamente.
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Al realizar el anélisis respectivo tenemos que en relacion al personal este se mantuvo igual en un 70%
a nivel direccién y en el ambito general crecié casi en la medida que hubo mas sucursales, siendo este
aumento del 26%. Respecto a ia captacién esta fue mayor durante la iniciativa privada y menor durante la
Administracion Puablica; colocandose sin embargo en esta ultima, por arriba de 1a media del mercado.

Los balances generales, asi como el estado de resultados son los dccumentos de los que se obtienen
las razones financieras de: Liquidez (una), apalancamiento (tres), eficiencia (cuatro) y por altimo las de
rentabilidad (cuatro); las cuales nos arrojan los siguientes resultados: Cuatro resultan positivas para la
Administracién Pablica y ocho para la iniciativa privada, donde en cuatro de ellas la diferencia es en
decimales, 10 cual sin embargo contablemente es significativo.

Para fines de presentacién esta investigacion se divide en cuatro capitulos. En el 1er capituio se
analiza el sustento teérico de la administracién y la Administracion Publica. Asi como la composicion y
estructura de la banca en México.

En el capitulo 2 se estudia la encrucijada de los sexenios de José Loépez Portillo y Miguel de la Madrid
Hurtado, como dos proyectos de nacitn diferentes. Y ia transiciéon de un Estado interventor a un Estado
neoliberal.

En el capitulo 3 se abarca la génesis y desairollo de banca Serfin.

En el capitulo 4 se realiza el analisis comparativo en el 4&mbito cualitativo y cuantitativo de banca
Serfin en el binomio 1981 — 1982 (banca privada) y 1983 — 1984 (banca estatizada).

El anélisis actual de Banca Serfin nos sirv-e para recordar los acontecimientos méas importantes que
vivio. Y por tanto ver la repercusion del pasado en su futuro; hasta la época actual, destacandose de
entre estos acontecimientos el fraude mas grande de la historia en relacion a la Banca mexicana, ya que
con el Fobaproa creado para “salvar” a la Banca, el gobiemo se hizo de una deuda por 633 mil 300
millones de pesos que solo beneficid a unos pocos (los dueiios de los bancos, funcionarios
gubernamentales, empresarios privados...) y esta costando a la mayoria del pueblo, ya que se considera
deuda publica.

Y dentro de este contexto Banca Serfin fue de los bancos con una posicion mas delicada, asi como el
mas caro del rescate bancario, cuyo precio ascendié a 120,000 miliones de pesos, lo cual nos habia de la
aftisima corrupcion en que se vio envuelto el banco por parte de sus dueiios y autoridades; hasta su
desenlace al ser adquirido por Santander Mexicano y trabajar independientemente reportando en su

primer balance, utilidad por 154 miliones de pesos, demostrando con ello 1a habilidad e inteligencia de su
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director general Adolfo Lagos, que esta logrando la recuperacion y el crecimiento del banco estando aun
en manos extranjeras.

vestigacion.

Por ultimo se dan las conclusiones personales de 1a in
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CAPITULO 1. LA ADMINISTRACION Y LA BANCA MEXICANA.

A toda rama o actividad productiva se aplica algun tipo de administracién especifico, ya que dicha
ciencia es indispensable en la formacidn, organizacién y desarrolio de cualquier empresa. Por tanto, la
banca mexicana como tal esta forrmada de acuerdo a los preceptos legales correspondientes,
administrandose asimismo conforme a la politica tegal general y una politica particular, que se desarrolié

de acuerdo a los valores que se tengan y 10s objetivos que se pretendan.

1.1. La Administracion.

En la practica es ciencia y arte. Ciencia: en su método de estudio, en el andlisis sistematico de
conocimientos y en la interpretacion y formulacién de principios. Arte: en su aplicacién, ya que para
manejar los instrumentos tedricos dados por la observacion, la investigacion y la experimentacion
cientifica y aplicarlos a las situaciones concretas, el administrador necesita una buena dosis de
imaginacién, habilidad, poder de sintesis y practica®. Lo anterior nos muestra sin duda una de las
definiciones mas completas de 1o que es en pocas palabras la administracién, demostrandonos con ello
que es uno de los campos de actividad mas complejo, ya que en eila no sblo se aplican conceptos
técnicos, sino algo mas importante, valores humanos y dependera del buen administrador aunando a los

anteriores: 10s recursos materiales y financieros, lograr con todo ellos una administracion eficaz y
eficiente.

*Jos¢ Galvan Escobedo, Tratado de Administracion Gral, p 3.
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1.1.1. Su evolucion y desaryollo.

No hay duda, en que la administracién, es una fuerza dominante en todos los aspectos de |la sociedad
modema; sin olvidar claro esta que se trata de una entidad evolucionante, cuya existencia data desde el
aflo 5,000 a. C. y se conoce como de la antigledad®. Y este periodo abarca desde el imperio egipcio, el
cual por ejemplo para ta construccion de las grandes piramides hizo uso de sus adelantos y eficacia en el
area administrativa. De esta misma manera, podemos mencionar a otras culturas que realizaron grandes
aportaciones a la administracién como son los hebreos, los chinos y por ultimo los griegos quienes 1a
enriquecieron aun mas, que los ya mencionados con sus aportaciones, como la de Platén en 1a repiblica,
donde ya habla de una divisién del trabajo o {a de la universalidad de las funciones administrativas por
Sécrates entre muchas otras.

Luego vienen los romanos, quienes también colaboraron con la administracién, poco después de ia
edad media; cuyo periodo sombrio también paralizo el desarrolio de la materia.

E! feudalismo constituye la siguiente fase del devenir histérico, el cual es considerado como un
sistema administrativo, dando paso al comercio preindustrial, donde este iiene un gran crecimiento y da
origen a la revolucién industrial, iniciando con ello un acontecimiento mundial en el curso del pensamiento
modemo de la administracion.

La industrializacion data desde el siglo XVIIl, empezando en Inglaterra quien ya contaba con las
condiciones favorables para el progreso de la industria, siendo en las primera etapas de esta, donde se
sentaron las bases para las nacientes escuelas del pensamiento administrativo.

Respecto a las escuelas histéricas del pensamiento administrativo, estas se dividieron en cuatro

rubros: De proceso, cuantitativa, del comportamiento y de sistemas.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Fue descubierta por el francés Henri Fayol (1900) y constituye el marco conceptual de los principios

tradicionales de 1a administracién, que son: La planeacion, la organizacion, 1a direccion y el controf,.

*Fred Luthans, Introduccion a la Administmcion. p 14
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En primera instancia, vale la pena sefialar que Fayol centra su atencion en la direccién de la empresa
y tiende a perfeccionar la racionalizacion y el gobiermno de la misma. A continuacién los cuatro enunciados
basicos de su teoria y su descripcién:

Planeacién: La prevision constituye un parte esencial del gobierno y su instrumento mas eficaz es el
programa de accion, que es la linea de conducta a seguir, las etapas a cumplir y los objetivos que
alcanzar o resultados; y para ello son considerados todos y cada uno de los recursos de la empresa®.

Qmanizacion: Es dotar a la empresa de todos los elementos necesarios para su funcionamiento,
materias primas, herramientas, (tiles, capitales y personal; existiendo dentro de esta, dos grandes
divisiones la material y la social o de personal siendo esta dltima la abarcada por Fayol; hablandonos en
su obra de la jerarquizacion, las caracteristicas de los altos jefes y la forma de elegir adecuadamente al
personal id6neo para cada puesto’.

Direccién: Cumple el mando, el cual se reparte entre los diversos jefes de ia empresa, teniendo cada
uno la carga y la responsabilidad de su unidad. La direccion debe llevarse a cabo por personal que reina
ciertas cualidades personales de cognicion general de la administracién, conocimiento profundo del
recurso humano y de coordinacién con sus principales colaboradores®.

Control: Consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las ordenes
impartidas y a los principios admitidos; tiene la finalidad de sefialar faltas y errores a fin de que sean
reparados y evitar su repeticion. Se aplica a todo, a las cosas a ias personas y a los actos. Por ultimo

para que sea eficaz debe ser realizado en tiempo oportuno y seguido de sanciones. El control es un

precioso auxiliar de 1a direcci6n®,

CUANTITATIVA.

O cientifica, desarrollada por Frederick W. Taylor (1911), nos dice que el objeto principal de la
administracién a de ser: Asegurar la maxima prosperidad para el patrén y cada uno de fos empleados

esta solo puede existir como resultado de la maxima productividad*®,

¢ Henri Fayol, Administracion industrial... pagina. 47.

7 Fayol, Op. Cit. pagina. 60.

8 Fayol Op. Cit. PAgina. 105.

? Fayol Op. Cit. Pigina. 118

19 Frederick Winslow Taylor, Principios de la... pdgina 19 y 21.
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Frederick nos dice que en todo trabajo existe una ciencia y que todo hombre tiene la capacidad(es) o
aptitud(es) para determinado trabajo; asimismo existen cursos de adiestramiento para trabajar de
acuerdo con esta ciencia . Y si combinamos los tres factores anteriores los resultados seran muchisimo
maés grandes, tanto para el empleado como para el patrén'’.

En cuanto a la divisién del trabajo, tiene por objeto Hegar a producicr mas y mejor con el mismo
esfuerzo, lo cual conlleva a 1a especializacion de las funciones y la separacion de los poderes.

La antigua administracion cargaba toda la responsabilidad sobre los hombros del trabajador, mientras
que la filosofia de 1a nueva administracién pone gran parte de aquella sobre los hombros de la direccion,

no por nada la primera condicibn que debe llenar el jefe de una gran empresa es ser buen

administrador'>.

CONDUCTUAL.

Elton Mayo (1933) hizo varios estudios sobre ia conducta humana en la industria, considerando para
ello desde el cuerpo humano, su fisiologia, sicologia e intelecto, asi como el entorno econdmico-social y
cultural en que se desarrolla a fin de modificar la productividad individual'.

Los mencionados estudios fueron con el fin de obtener respuestas a las problematicas laborales
frecuentemente afectadas por las autoridades industriales y dar soluclones que lleve a los propoésitos
humanitarios hasta el maximo, logrando con ello un estado de animo general positivo y que los
empleados estén conformes con su compaﬁi-a fo que indudablemente se vera reflejado en una mayor
productividad para la industria que de esta manera recompensa el esfuerzo de sus suefios'.

Al concluir su obra Mayo nos dice que los problemas de entonces eran: Tener mejores métodos para
conseguir una élite administrativa y un eficiente manejo de personal para lograr un buen estado de animo
entre los mismos (obreros). El pais que primero resuelva estos problemas se adelantara necesariamente

a los demas en la carrera de la estabilidad, la seguridad y el progreso'®.

"' Taylor Op. Cit. PAgina 59.

2 Taylor Op. Cit. PAgina 224.

'3 Elton Mayo, Problemas humanos dc una... pigina 9.
4 Mayo Op. Cit., pagina 101,



TEORIA GENERAL DE SISTEMAS.

Pretende ser una teoria general administrativa, 1a cual constituye actualmente la base teérica mas
ampliamente aceptada en la administracién modema. Su fundador es el biélogo aleman Ludwig Von
Bertalanffy (1928), quien dic como bases conceptuales las siguientes: todas las partes estan

interrelacionadas y son interdependientes, para formar un todo; Todo sistema cuenta con subsistemas

qQue se relacionan e interactian entre si, siendo estos, desde biol6égicos hasta econ6micos y

socioculturales.

Su obra fue desarrollada plenamente en e! campo de la administracién por Johnson, Kast y
Rosenzwerg en 19635,

La administracién tiene un campo muy amplio, lo cual ha originado su ramificacion en diversas
especialidades como la administraciéon de empresas, pablica, industrial... las cuales de manera general se

guian por los principios administrativos, asi como por leyes o cédigos respectivos, pero que finalmente

tienen objetivos de lucro o bienestar social.

1.1.2. En el campo de accién privado.

En la administracion de empresas se realizan bésicamente las siguientes funciones: Un andlisis de
mercado para determinar en que negocio se va a invertir el capital de una o varias personas (S. A)
asimismo la inversion puede ser para la produccidn de bienes o servicios.

Pues bien, una vez determinado a que se va a dedicar y el nombre de la empresa se conforma
formalmente y se procede a registraria legalmente y a obtener los permisos necesarios en los ambitos
correspondientes.

A continuacién se fijan las normas y procedimientos basicos, asi como la planeacién y establecimiento
de la organizacién, que se encargue de la produccién del bien o servicio definido, aunado a su respectivo
control de calidad y la forma o distribucién en que se va a vender dicha mercancia. Todo esto claro sin
olvidar otros aspectos administrativos muy importantes y concemientes a la empresa, como son el
financiero y contable, la seleccion y reclutamiento de personal... entre muchos otros, que le son propios a

cada entidad, dependiendo del ramo al que se dedique; asi como el contexto legal y particular en que se
instaure.

!5 Mayo Op. Cit. , pigina 163.
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Ahora bien, segin Spriegel'’, las finalidades de una empresa privada son: que los accionistas y los
gerentes combinen sus esfuerzos, con el propoésito de obtener un producto o prestar un servicio con tanta
eficiencia que les permita alcanzar, a la gerencia una recompensa adecuada y a los accionistas una
utilidad razonable. Subrayando en este sentido: El lograr utilidades por medio de un servicio o producto
es5 una meta satisfactoria tanto social como econdémica para empresas.

Lo cual nos revela, algo ya sabido por todos nosotros: la meta de la empresa privada es ia utilidad,
que muy razonablemente representa el 1er objetivo para forrmar una empresa privada; una vez mas
confirnado por otro administrador Druncker*® que nos dice: ‘La primer funcién de la gerencia es la
realizacién economica, ya que si deja de satisfacer esta, fracasa’. También se le considera asi, si es
incapaz de producir los bienes o brindar los servicios que ofrece al consumidor. Pero en primera instancia
fracasa sino es capaz de producir riquezas de los recursos econémicos que se le han confiado.

Es légico e incluso esta confirmado por los autores armriba sefialados, que la empresa privada sea y se

considere, una institucién econémica, cuyo objetivo principal es el lucro.

1.2 La Administracién Publica.

Para analizar dicha ciencia, es necesario conocer la definicién que ciertos autores dan de la misma:

Es la accién del estado en ta sociedad, caracterizada por su doble naturaleza: direccién administrativa
y dominio politico, derivandose la primera de la divisién social del trabajo y la segunda de ia lucha de
clases'. Para Wilburg Jiménez Castro es la actividad administrativa que realiza el estado para satisfacer
sus fines a través del conjunto de organismos que componen la rama ejecutiva dej gobierno. Y por dltimo
para Raymundo Amaro Guzman?® caonstituye el principal instrumento para concretar la accion del estado
asi como el factor estratégico del desarrolio.

Diciia ciencia se desarrolld en un estado, entendiéndose por este, el ente formado basicamente por
tres elementos: pueblo, territorio y poder; sobre los cuales se levanta como soberano, ya que tiene el

monopolio de la administracion de los recursos naturales, el ejercicio del derecho y el uso de ia violencia.

‘’William Spricgel, Reorganizacién de cmpresas Industriales p 44.
"Mecter Druncker, La gerencia de empresas, p 22.

'*Omar Guerrero, La Administracion Publica del Estado Capitalista p 244,
2 Raymundo Amaro Guzmin, Introduccién a la...pagina 38,
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Pero para realizar las actividades que le son inherentes, necesita del medio, es decir, del gobiermno; e!
cual es considerado la sociedad politica conformado por ‘un conjunto de organismos o / e instituciones a
través de los cuales el estado expresa su voluntad. Dicho gobiemo esta formado por tres érganos:
Legislativo, Ejecutivo y Judicial?' . Ahora bien, este gobiemo ejerce sobre el pueblo o sociedad civil;
formada por hombres racionales de acuerdo a sus voluntades, dicha administracién.

En este sentido cabe mencionar, que nuestro pais esta constituido como una replblica federal
compuesta de tres esferas o ambitos juridicos: el federal, que contiene normas de validez sobre todo el
territorio mexicano denominado orden juridico federal, el estatal o cada uno de los estados auténomos en
cuanto a su régimen interior pero supeditado al federal, y €l municipal, o base de la divisién temitorial, de
los estados; los cuales resultan, en consecuencia los tres &mbitos de la Administracion Pdblica que a su
vez es uno de los tres poderes maximos del Estado; el poder Ejecutivo: Que se encarga de ejecutar y
aplicar la ley. Los otros dos son el Legisiativo: Fonmula leyes y el judicial que resuelve controversias®?,

Asimismo la Administracién Puablica no se desarrolla por si sola, sind0 que es complemento de la
politica, ya que lleva a cabo las decisiones de esta, cuyo objetivo es: normmar, coordinar y evaluar las
necesidades y peticiones de la sociedad, a fin de darles respuestas por medio de la primera quien ejerce
su funcion administrativa a través de actos concretos, contemplados en el marco constitucionat y el orden
juridico, conformado por las leyes y los reglamentos.

La Administracién Publica también constituye el medio, por el cual el estado interviene tratando con
ello de evitar que la espontaneidad de las fuerzas econdmicas acentien {as injusticias sociales, dado que
la libertad de empresa sélo defiende el lucro, la anamuia y el monopolio de 1a produccion.

En este sentido, cabe mencionar por ultimo la definicion de Administracion Pablica que nos lego
Woodrow Wilson?: Es el gobierno en accién, un campo de negocios, una parte de la vida politica, es en

resumen la ejecucion detallada y sistematica del derecho publico.

* wilburg Jiménez Castro, Administraciéon Publica para cl desarrollo integral, p 204,
*1pnacio Pichardo Pagaza, Introduccién a la A. P. de México p 65.
BDwight Waldo, Administraciéon Piblica p 85.
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1.2.1 Su conformacion.

La conformmacién del poder Ejecutivo, dentro del cual, se halla inmersa la Administracién Publica es el
siguiente: El titular es el presidente de la reptiblica, quien la tiene bajo su tutela y direccién.

Asimismo en el &mbito federal se encuentra dividida en:

CENTRALIZADA.— (Dependencias) secretarias de estado, departamentos administrativos de 1la
procuraduria general de 1a republica y unidades administrativas de la presidencia. (Y)
PARAESTATAL.— (Entidades Plblicas) que se caracterizan por una personalidad juridica propia,
patrimonio respectivo y autonomia organica y técnica.

E! objetivo basico de dicha administracién es lograr el bienestar comuin de 1a sociedad para la que

trabaja en su conjunto.

1.2.2 Las Finanzas Puablicas.

La ciencia de las Finanzas Publicas, tiene por objeto investigar las diversas maneras por cuyo medio
el estado se procura las riquezas materiales, asi como la forma en que las utilizara?®.

Estas son en concreto 1as actividades que realiza el gobiemno a través de sus instituciones a fin de
fograr el desenvolvimiento sano y fructifero de 'su economia; dichas acciones son: Captacién de recursos,
administracién de los mismos y gastos del estado; por la administraciéon de las diferentes instituciones del

sector publico en funcién de las necesidades sociales.

Algunos de los componentes mas importantes de las finanzas ptblicas son, los siguientes:

La Politica Econbémica.

Son las bases tedricas, consideradas las mas adecuadas en un Estado, (de acuerdo a la situacién
econdémica que prevalezca) que sesvirdn como guias de la economia en general y con las cuales se
pretende lograr un desarrolio tanto econémico como social, tratando que la distribucion del ingreso sea lo

mas justo y equitativo, para las diferentes clases sociales que lo componen. Cabe mencionar, que ta

24 fvan Flores Zavala, Fi Publicas M
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politica econémica se subdivide, segun la actividad a ja que esta dirigida, de la siguiente manera: Politica,

agropecuaria, industrial, monetaria, financiera, exterior y de empleo”’.

El Gasto Publico.

Es la cantidad de dinero que el estado utiliza para el cumplimiento de sus funciones (presupuesto)
cuya estructura esta condicionada esencialimente, por los fines de la politica econémica general (es) del
mismo?®, y es a través de este que se financian todas las actividades, del subsector gobiemo, como del
subsector organismos y empresas paraestalales.

Dicho gasto, es instrumento fundamental de ia politica econémica que a lo largo de los aiios ha
permitido promover el crecimiento del pais, asi como de los sectores y ramas econémicas?’.

Sus fines son acordes a las finanzas puablicas, de: Desarrollo econémico, seguridad y proteccién social
asi como de elevacién del nivel de vida.

Por dftimo, la politica fiscal representa otro componente muy importante, ya que abarca las fuentes de

financiamiento del Estado; es decir, la captacién de recursos, que son de dos tipos?®:

Ordinarios: Impuestos, derechos, productos y aprovechamientos.

Extraordinarios: El endeudamiento publico, intemo y / o externo y ta emisién de dinero.

1.2.3. La Administracién Piiblica vs. La Administracién Privada.

La Administracién Publica como tal, representa al estado y se esfuerza en especificar su universalidad
en la particularidad de la sociedad; la administracién privada por su parte, significa la sublimacién del
individualismo egoista de la sociedad civil.

Para empezar veremos que existe una diferencia basica entre ambas Administraciones, y es la que se

refiere a fos fines, ya que por un lado la plablica busca el bienestar social® (politico y econémico) en tanto

25Jos¢ Méndcz Morales, Problemas Economicos de México, p 279.
“°A. Rodas Carpizo, Economia Bisica. p 67.

*’Méndez Morales, op. cit. p 151.

*Rodas Carpizo, op. cit. p 83.

*Guerrero, op. cil. p 244,
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que la privada, la utilidad, el lucro, la ganancia. Y es aqui donde estriban las demas diferencias tales
como:

E! gobierno existe para servir a las necesidades generales de la sociedad, mientras que una empresa
privada (comercial), sirve a los intereses de un individuo o grupo. El primero es de entre todas las
asociaciones el que tiene autoridad politica suprerma otorgada por el estado como ya lo vimos
anteriormente a través del derecho.

La universalidad de! gobiemo concedida por el estado soberano, supone que este ha de resolver los
conflictos entre intereses privados, tratando de alcanzar el maximo posible de bienestar general, la
administracién privada sélo busca su bienestar particular.

Ei gobiemo es responsable ante el pueblo, sus actuaciones estan constantemente expuestas a la
publicidad y a la critica, la privada solo es responsable ante si misma, sus actuaciones casi no se dan a
conocer, al menos en su aspecto negativo y ta critica no es mucha.

Por dltimo, es una equivocacion comun la de juzgar al gobiemno en témminos de sus ganancias o
perdidas (como si fuera una empresa comercial), su eficiencia debe juzgarse con arregio a como
contribuye en la satisfaccién de las necesidades y los ideales del pueblo, ya que lo que més importa es el
beneficio social™®. Sin embargo la Administracién Pdblica tiene como misién garantizar el imperio del
capital sobre el trabajo y la administracion privada es el imperio mismo; panticipando la publica en su
reproduccion pero no en sus antagonismos, sino mas bien paliando estos.

Respecto a las semejanzas de estos dos t-ipos de administracion, ademas de las ya seflaladas en la
primera parte de este trabajo (la administracion), cabe mencionar ias siguientes: La satisfaccién de las

necesidades materiales y / o el bienestar material y el mejoramiento de 1a economia.

1.3 La Banca en México.

Al principio los bancos eran simples intermediarios en los pagos, pero a medida que se fue
desarrollando el capital, sé amplio su actividad en el 4rea de los créditos. Pues bien; en la actualidad los
bancos recogen el capital excedente que los capitalistas no estan invitiendo en un momento dado y lo

prestan a los que si tiene necesidad de él, transformandose por tanto en intemmediarios financieros.

3 pedre Mufioz Amato, Introducciénala A.P. p 54.
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Debido a la concentracién y la centralizacion bancaria, este sector a alcanzado una enorme
preponderancia en toda la economia, ya que al tener bajo su administracidon todas las cuentas corrientes
de los capitalistas; los grandes bancos tienen la posibilidad de estar al tanto del estado de fos negocios y
ejercer cierto control sobre fos mencionados, al empeorar o mejorar las condiciones de crédito;

convirtiéndose en poderosos intermediarios financieros™

1.3.1. Las Instituciones Rectoras de la Banca en México.

La maxima autoridad financiera, fiscal y monetaria en nuestro pals (en 1981 — 1984) es: La Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico a la cual se hayan supeditados: El Banco de México, la Comisién Nacional

Bancaria y de Seguros y por altimo la Comisién Nacional de Valores.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Es la encargada bésicamente de proyeciar y calcular los ingresos (impuestos) de la federacion, del
Distrito Federal y de las entidades paraestatales, considerando las necesidades del gasto publico federal
(egresos), la utilizacién razonable del crédito pablico y la sanidad financiera de la Administracién Pqblica
Federal; asi como(entre otros...); inciso VIl.— Planear, coordiriar, evaluar y vigilar el sistema bancario del
pais que comprende al banco central, a la banca nacional de desarnollo y las demas instituciones

encargadas de prestar el servicio de banca y crédito™®.

El Banco de México.

O Banco Central es definido por Seldon™ como la institucién bancaria centro del sistema financiero de
un pais (en este caso el nuestro) controlado por el gobiemo como principal regulador de las funciones

bancarias (crédito) de los bancos comerciales de modo que estos apoyen la politica econémica financiera

y monetaria del gobiemo.

’:P. Nikitin, Economia Politica. p 153
*Ley Organica de la Admén. Pib. Fed. Ed. Porrua.
¥seldon y, Diccionario de Economia p 64.
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Nuestro Banco Central fue fundado por ley el 28 de agosto de 1925 y a través de su historia a sufrido
diversas modificaciones legales en 1931, 1932, 1936, 1938, destacandose por ultimo la de 1985 cuando
se emite la nueva ley orgénica del banco de México (01—01-19885). Algunas de sus funciones principales
son:

« Regular la emisién y circulacion de la moneda y los cambios sobre el exterior.

e Operar como banco de reserva con las instituciones a él asociadas y fungir respecto de estas como

camara de compensaciones.

« Constituir y manejar las reservas que se requieran para los objetos antes expresados.

« Revisar jas resoluciones de la comisién nacional bancaria, en cuanto afecten a los fines indicados.

« Actuar como agente financiero del gobiemo federal en las operaciones de crédito extemo o intemo y

en la emisién y atenciéon de empréstitos piblicos y encargarse del servicio de tesoreria del propio

gobiemo y

= Participar en representacion del gobiemo y con la garantia del mismo en el Fonudo Monetario

Internacional y el Banco Intemacional de Reconstrucciéon y Fomento, asi como operar con estos

organismos.

Algunas de sus funciones son: Tener €l monopolio de emision monetaria, mantener la reserva
monetara para respaldar al peso, fijar las tasas bancarias y fijar el depésito legal o los coeficientes de

liquidez™.

La Comisién Nacional Bancaria y de Seguros.

Es un dérgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda, que se encarga de la inspecci6n y
vigilancia de ias instituciones de crédito. Asimismo funge como 6rgano de consulta y realiza estudios que
la misma secretaria le encomienda. También, emite disposiciones necesarias para el cumpiimiento de las

diferentes leyes que la mencionan como érgano de supervision y vigilancia®®,

34Méndez Morales, op. cit., p 166.
**Meéndez Morales, op. cit., p 167.
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La Comisi6én Nacional de Valores.

Ella se encarga de vigilar el cumplimiento de la tey del mercado de valores, asi como el
funcionamiento de la Bolsa Valores y casas de bolsa, interviniendo administrativamente en ellas si es
necesario. Es asesor del gobierno federat en todo lo relacionado con el mercado de valores, llevando las
estadisticas del mismo y controlando e! funcionamiento del Instituto para el depésito de valores

(INDEVAL). Siendo las anteriores; algunas de sus funciones principales, entre otras mas, que cumple®,

1.3.2. El Sistema Financiero Mexicano (hacia 1981 — 1984).

Es el grupo de instituciones, que se encargan de proporcionar financiamiento profesional a las
personas fisicas y morales dedicadas a las diversas actividades econ6émicas det pais. Esta formado por el
conjunto de bancos y organizaciones que se dedican al ejercicio de la banca y funciones inherentes a la
misma; también se les llaman intermediarios financieros (en su caso no bancarios):".

Dicho sistema integra de hecho al mercado de dinero y de capitales 0 sea oferta y demanda de

capitales. Sus principales 6rganos son los siguientes:

Las Instituciones de Crédito o Bancos.

Son intermediarios financieros que operan como Instituciones maltiples y que realizan (entre muchas
otras funciones) principaimente !a captacién de recursos del publico asi como la colocacién de los
mismos en las ramas o actividades econémicas donde se requieran, y representen el menor riesgo,

ofreciendo las mejores garantias.

Las Instituciones de Banca de Desarrollo.

Son instituciones especializadas en el otorgamiento de créditos a las empresas, no en forma directa
sino utilizando los servicios de la banca mafltiple y otros intermediarios financieros; ‘diversificando para
ello el riesgo que en forma individual le presenta cada crédito a través de la diversificacion de su cartera y
funcionando a su vez como promotora de desarrolio al intervenir en la medida de lo posible en la

administracion de ltas organizaciones‘”.

3¢ Méndez Morales, op. cit.. p 168.
37H. Villegas, EI nuevo Sistema Financicro Mexicano, p 249,
**Villegas, op. cit. p 249.




Las Organizaciones Auxiliares de Crédito.

sAlmacenes Generales de Depdsito: Son los encargados de aimacenar, guardar o conservar bienes o
mercancias y la expedicién correspondiente de certificados de dep6sito o bonos de prenda™.

esArrendadoras: Son instituciones que pueden celebrar contratos de arrendamiento; es decir, que se
comprometen a adquirnir determinados bienes y a conceder su uso o goce (renta) por un tiempo o plazo
determinado (por ambas partes) a una persona fisica o moral, obligdndose esta Gitima a pagar por dicho
uso o 0oce una cantidad de dinervo (renta) convenida en éi (o ios) plazo fijado.

eUniones de Crédito: Son organismos constituidos como sociedades andnimas de capital variable con
un namero de socios no menor a 20 y conformado por personas fisicas o morales; que tienen concesion
para otorgar créditos en los siguientes ramos: Agropecuario, industrial, comercial y mixto*'.

eCasas de Cambio: Estas se dedican a realizar en general las siguientes operaciones: situacién de
fondos, compra y venta de moneda extranjera y compra venta de giros y / u ordenes de pago sobre las

plazas del pals y del extranjero®.

Las Empresas de Seguros.

Son sociedades anénimas de capital fijo o variable que realizan una o mas de las siguientes
operaciones de seguro: Vida, accidentes y enfe;rmedades; asi como dafios en alguno (s) de los siguientes
ramos: Responsabilidad civil y riesgos profesionales, automodviles...; realizando también las funciones de

reaseguro y reafianzamiento a que estan autorizadas, pudiendo también otorgar prestamos o créditos y

operar con valores entre otros®.
Las Instituciones de Finanzas.
Se constituyen como sociedades anénimas de capital fijo o variable que tienen como objetivo principal

otorgar fianzas a titulo oneroso es decir, adquieren la obligacién de pagar a un tercero sea persona moral

*presidencia de la Republica, Iniciativa de Ley Gral. de Org. A. de C. .
*“presidencia de la Repablica, op. cit., p 15.

“Villegas, op. cit., p 129.

“*Presidencia de 1a Republica, Decretos sobre Casas de Cambio p 1.
BLey de Seguros y Fianzas, Ed. Porrua.
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o fisica si su contratante no cumple. Asimismo realiza otras operaciones tales como: Reafianzamiento,
manejo de valores, otorgar prestamos o créditos y actuar como institucién fiduciaria, entre otras*t,
Patronato del Ahorro Nacional.
Es un organismo descentralizado del gobiemo Federal con personalidad juridica y patrimonio propios;
que tiene por objeto fomentar el ahorro nacional mediante instrumentos de captacién tales como: bonos,

estampillas, prestamos... en benefici» del desarrollo econémico det pais‘“’.

El Mercado de Valores Mexicano.

Constituye un mecanismo de emisién, colocacion y distribucién de valores, que lo convierte en una
fuente importante de intermediacion financiera nacional. Este se compone del mercado de capitales,
destinado a las transacciones de vaiores de mediano y largo plazo y del mercado de dinero que se ocupa
de la actividad crediticia a corto plazo.

elLa Bolsa de Valores: Es una sociedad andénima de capital varable, cuya funcién principal es facilitar

tas transacciones con valores y desarrollar el mercado. Los socios de esta son las casas de bolsa®®.

Ademas de todas las instituciones y organismos sefalados existen en el sistema financiero mexicano,
los fideicomisos permanentes para el apoyo y desarrollo de actividades consideradas prioritarias, los
cuales son administrados por diversos fondos, como 2! femento industral (FOMIN), fondo nacional de

fomento al turismo (FONATURY), entre otros mas.

1.3.3. L a Politica Monetaria.

El dinero es un medio de cambio, valor, unidad de cuenta y patréon de pagos diferidos. Cada pais tiene
su moneda de curso legal. La relevancia del dinero radica en que tanto el sector piblico como el privado

necesita recursos monetarios para cumplir sus funciones®’.

“‘Lcy de Scguros y Fianzas, op. cit..

43S, Hy C.P. Compilacién dc Leyes O. de la Banca y del Patronato del A. N..
“5Villegas , op. cit., p 167.

“"Rodas Carpizo, op. cit. p 81.
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México cuenta con el banco de México, que emite los billetes y |a casa de moneda que depende a su
vez del primero y es emisora de las monedas.

La politica monetara y crediticia forman parte de la politica econémica general y financiera en
particular, y esta constituida por el conjunto de medidas e instrumentos que aplica el estado con el objeto
de regular controtar el sistema monetario y crediticio de un pais“’.

Los aspectos que comprende 1a politica monetaria son basicamente: l1a oferta monetaria o volumen de
dinero, el tipo de cambio, el tipo de interés bancario, el volumen del crédito, el costo del dinero y la

capacidad de pago del dinero.

Los principales instrumentos de la politica monetaria y crediticia son®®:

Polltica de Redescuento.

Es un préstamo que el banco central otorga a las instituciones bancarias a corto plazo a fin de que

tenga recursos, para la realizacién de sus actividades.

Operaciones de Mercado Abierto.

Consiste en la compraventa de bonos y valores gubernamentales al ptblico, con el objeto de que el
Estado capte recursos y pueda financiar su gasto, es el caso de |os cetes o petrobonos.
Depdsito o Encaje legal de los Bancos Comerciales.

Es la garantia de los depésitos bancarios y se expresa como un porcentaje de sus recursos. Mientras

mayor encaje legal — menos prestamos, menor encaje legal mas prestamos.

Coeficiente de Liquidez de la Banca Comercial.
Es la cantidad de dinero que los bancos deben poseer en efectivo para ser frente a sus obligaciones
en un momento detemminado; es la liquidez bancaria que permite proteger los intereses de los

ahorradores y depositantes en el caso de que ios bancos tengan problemas financieros.

El control de crédito se da a través de los instrumentos mencionados y de oiros mas como:

Regulacion de crédito segiin su canalizacién y controles selectivos de crédito. , entre otros...

“.M¢éndez Moralcs, op. cit., p 16.
“*Méndcz Moralcs, op. cit., p 165 — 166.
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Pues bien, otro instrumento importante de ta politica monetaria es el desarrollo de mercados
monetarios, que se alcanza a largo plazo. Los instrumentos cambiarios son: la devaluacién, que consiste
en la depreciacion de la moneda en térmminos de otra moneda extranjera y los cambio multiples con
monedas extranjeras, asi como 1a flotacion y el tipo de cambio dual®.

Para estimular o desalentar el ahorro se modifica la tasa de interés, si la tasa es alta se estimula el
ahorro pero sé desestimulan las inversiones y si es baja se desalienta.

La eficiencia en la aplicacién de la politica monetaria depende en primer lugar de los objetivos que se
quieran alcanzar y de la rigidez o flexibilidad que adopten las autoridades monetarias para lograrios.

En sintesis, los objetivos de la politica monetaria deben coadyuvar al proceso de desarrolio de la
economia, mediante 1a aplicacion de mecanismos e instrumentos que estén acordes con las necesidades
del sector productivo y distributivo de 1a misma. Asimismo, nunca se subordinaran los cbjetivos de politica
econ6tmica general a simples objetivos monetarios,

pues la estructura monetaria de un pais debe
contribuir al desarrollo econémico y no entorpecerio.

59Méndez Morales, op. cit., p 166,
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CAPITULO 2. ENCRUCIJADA DE DOS SEXENIOS.

Dichos sexenios son de los presidentes: Lic. José L6pez Portillo y el Lic. Miguel de la Madrid Hurtado,
ya que en la administracion del primero se da la estatizacion bancaria y en la del segundo se dan los
primeros pasos para su reconversion a la iniciativa privada. Sin embargo de dichos periodos unicamente

seran objeto de estudio los dos dltimos afios del primero y tos dos primeros del segundo.

2.1 Antecedentes.

Los importantes descubrimientos petroliferos en nuestro pais en el afio de 1973 dieron la pauta al que
seria uno de nuestros principales problemas, ya que el hecho de contar con dichas reservas, es
considerado como sindnimo de una confianza extrema en la seguridad econ6mica futura, sin tomar en
cuenta otros factores de suma importancia; lo cual derivo en el gasto anticipado y despilfarro de los
ingresos por dicho concepto. Este suceso provoca que en el sexenio de Lépez Portillo se vivia un
crecimiento significativo de la economia mexicana, debido a las exportaciones del crudo; sin embargo las
importaciones (en el &mbito general) 10 hacen a un rtmo mayor, 1o cual ocasiona a su vez el aumento
acelerado de la deuda externa. Dichos fenémenos vuelven a México ‘excesivamente dependiente de dos
factores externos y por lo tanto fuera de control: el precio del petréleo y las tasas de interés
internacionales™>’.

Ya desde julio de 1981 el presidente Lépez Portillo, venia haciendo llamados a la sociedad
(capitalista) a través de los medios informativos, a fin de formarles conciencia respecto a la problemética
econémica, destacando entre fos principales puntos ios siguientes: ‘Luchare con todas mis fuerzas, para
mantener un peso estable hay una conjura contra nuestro peso, no hay que caer en el espejismo
malinchista de los ddlares, no se premiara a los especuladores y anticipdndonos a la fila de vendedores

de petréleo a la baja iniciamos la desbandada con un precio excesivamente bajo™?.

3'Hécetor Guilien Romo, El sexenio de Crecimiento Cero, p 1.
*?El Universal, 18 de Julio de 1981.
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Para el 18 de febrero de 1982, el Banco de México se retira temporalmente del mercado de cambios,
a fin de que el délar llegue a su nivel frente a otras monedas. Hacia el primero de junio de 1982 el banco
de México vuelve al mercado de cambios, asegurando que 1a crisis esta bajoc control y hay bases para
superara. Asimismo el presidente advierte, que la banca es un servicio concesionado por el estado que
debe estar en favor de los intereses generales de México.

Dada \a critica situacion ya enumerada; ya desde mediados de marzo de 1982 el gobiemo de José
Lépez Portillo formulo 1a que seria la quinta opcion: La estatizacion de la banca como decreto presidencial
y aunado a esta, dos documentos mas: E| establecimiento del control generalizado de cambios y la
conversion del Banco de México a organismo publico descentralizado, fijandose para este uitimo un
proyecto de ley organica®.

El 6 de agosto de 1982 se establecen dos tipos de cambio para el dolar: preferencial y controlado, el
primero de los cuales sera utilizado para uso especial de empresas y gobiemo, y actividades plenamente
prioritarias; el controlado serd el que estara determinado por ta oferta y la demanda. '‘Respecto al déficit
en cuenta corriente durante el primer trimestre este alcanzo 4,208 millones de délares, mas o menos la
mitad de los 8,000 o 9,000 millones previstos para todo el aio™.

E! 20 de agosio de 1982, México suspende el pago de sus deudas por 90 dias, dicha moratoria s6lo
es sobre los pagos de capital, los intereses se pagaran a las tasas pactadas. Por tanto ese mismo dfa
Silva Herzog se reunid con representantes de 115 instituciones financieras, a los cuales explico 1a
problemética en dicho rubro del pais, obteniendo 4,500 millones de ddlares del Fondo Monetario
intermacional, una moratoria de 3 meses a la deuda mexicana, facilidades financieras de 500 a 1,000
millones de ddélares al ailo, y por su parte la promesa de la exposicion de un plan definitivo de
reestructuracion de la deuda™.

Con el desarrollo de los acontecimientos del mes de agosto, 1a opcion de la estatizacién de 1a banca,
fue cobrando fuerza; dandose en el fondo de dichos acontecimientos una confrontacién muy seria en el

estado mexicano, entre su institucion fundamental: la presidencia de la republica y la iniciativa privada,
encabezada por los banqueros.

33Carlos Tello Macias, La nacionalizacién dc 1a banca cn México.
S*Ej Universal, 8 de Agosto dc 1982.
S5E1 Universal, 21 de Agosto de 1982,
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Se trato de desprestigiar al presidente, asi como a su histérica decisién pasando claro a segundo
plano e incluso después olvidandose la fuga de capitales y la especulacién monetaria; lo cual nos
muestra claramente que dicha crisis no era sélo obra del gobiemo.

En cuanto a la legislacién en que se encontraba inmersa la banca antes de estatizarse, 1a mayoria de
esta era anacrénica, debido a que ademas de haber sido expedida 40 afios atrds y a pesar de las
reformas o adiciones, no-tenia una regulacién que la adecuara al proceso de desarrollo del pais; asi
como la refonma administrativa que le era necesaria. Por tanto dicho contexto, al ser tan ambiguo y

flexible, permitia ser utilizado por la oligarquia bancaria de manera que favoreciera a sus intereses™,

2.2 La estatizacion de la Banca.

Dicho acontecimiento fue la respuesta mas acertada que pudo dar el gobiemo del Lic. José L6pez

Portillo, a la grave situacién de crisis que venia padeciendo nuestro pais desde principios de 1982.
2.2.1. 1 as causas.
Que originaron dicha determinacién por parte del gobiemo son varias; sin embargo, deben dividirse de
acuerdo a su caracter, en dos: de orden interno y extemo, como a continuacion se seiialan:

2.2.1.1. Las internas.

Aqui se hace referencia a los graves errores cometidos por el sector publico y privado; ya gue ambos
son culpables de la crisis aguda por la que atravesd nuestro pais durante el periodo del estudio (1981 —
1984) y aun aiios después de este. Cabe destacar respecto a las causas que a continuacion presento,

asi como a las del ambito extermno, que algunas se hayan relacionadas y / o condicionadas.

*“Tello Macias, op. cit.,
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ECONOMIA PETROLIZADA.

Esta consistié en el error del gobierno at basar el desenvolvimiento y desarrollo de nuestra economia,
ca;i exclusivamente en la exportacién def petréleo, debido a las cuantiosas reservas descubiertas. Dicho
acontecimiento; en un primer momento origino un excedente transitorio derivado de la continua elevacion
de su precio en el mercado intemacional, lo cual propicio a su vez una mayor inversion para {a produccion
Yy generacién de emplecs en el &mbito privado y publico, y esto se vio prontamente detenido por el
descenso en ia demanda del producto, ocasionado por fa recesién econémica generalizada en el 4mbito
intemacional y que a su vez dio por resultado 1a baja del precio, dando con ello graves problemas a la
economia Mexicana.

En este mismo sentido, hacia mediados de 1982 aunado a la baja del precio del petrfleo, se fueron a
pique los de 1a plata, el café, el algodén, el tabaco, y el cacao; lo cual representé en global para México
un menor ingreso por 10,000 millones de délares, obligando al pais a endeudarse més alla de lo previsto

y a elevar el precio de la gasolina en el mercado intemo®.

FUGA DE CAPITALES.

El riesgo de incapacidad de pago de la deuda externa incit6 a un ampiio sector capitalista a transferir
sus recursos al extranjero ante {a amenaza de ser atrapados en un cambio drastico de reglamentacion
sobre la adquisici6bn y cesi6n de divisas. Ante la libertad cambiaria y una moneda sobrevaluada en
México, en el verano de 1982, 1a actitud individ-ual mas sensata era ia huida del dinero doméstico.

‘Pero una cosa es lo que conviene a un individuo que tiene recursos para protegerse de la
incertidumbre y otra es, 10 que le conviene al pais o a la sociedad como un todo. Los individuos at no
percatarse individualmente de las implicaciones agregadas de sus actos, crearon una crisis de liquidez
insuperable®®’.

Dicho problema ya sé venia perfilando desde mediados de 1881, y el gobiemo trato de darie solucién
por medio de dos programas de ajuste, que ademas de no—dar resuitado obligaron al banco central a
retirarse en dos ocasiones (separadas) temporalmente del mercado de cambios. Y para agosto de 1982,

el mismo se encontraba practicamente sin reservas.

5'"Méndez Morales, op. cit..
$$Guillen Romo, op. cit,, p 52.
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Sin embargo; cabe sefialar que la fuga de capitales® no era un fenémeno nuevo, lo mismo acontecié
en el aflo de 1876 y dicho capital no regresé al pals, a pesar de los esfuerzos hechos por el gobiemo y
desde entonces a la fecha (1981 — 1982) los banqueros argumentaban que no sé hacia nada fuera de la
ley, y en efecto, asi era; diciendo asimismo que anular ta libre convertibilidad era coartar la libertad e
impedir el libre funcionamiento del mercado, todo 1o cual ante la penosa realidad que vivia el pais a través
del banco de México carecia de mayor importancia, y si exigia una répida y eficiente solucién al respecto.

Tabla de Ia Fuga de Capitales durante® (millones de délares al afio):

Afios 1980~ 1982 1983 1984
1981
Sisterna Bancario 56,900 30,900 34,800 42,900
Nacional.

Bancos del Extranjero 10,800 10,900 18,000 21,800
Depésitos en el 18.2 35.1 51.9 50.8
Extranjero. En % con

Depositos en el Pais

La fuga de capitales considerada de acuerdo a las cifras del autor, durante el periodo del estudio
asciende a la cantidad de 61,500 millones de délares (mas o menos). Dicha compra y salida de divisas
fueron efectuadas por la banca privada mexicana, lo cual la convierte en cOmplice y falta de solidaridad
nacional, ya que los recursos de nuestra economia, obtenidos por el ahorro, e! petréleo y la deuda piiblica

salieron del pais en unos cuantos afios por 10s propios mexicanos y sus bancos, para enriquecer mas

economias extemnas.

El 25 de noviembre de 1982%' a tres meses de haber sido creada la comisién bicameral de senadores

y diputados, encargada de identificar a mexicanos que sacaron capitales de! pais; esta concluyo que

**Tcllo Macias, op. cit., p 124.
“Guillen Romo, op. cit., p 84.
S'Hemeroteca Universal, Ed. Cumbre de Grolier, 1982,
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dicha tarea no era posible, ya que la informacion obtenida al respecto no era del todo fidedigna,
miembros de la oposicion (PPS) argumentaron entre otras cosas que se trataba de encubrir a
funcionarios de !a iniciativa privada que indiscutiblemente estan dentro de las personas que tienen
inversiones en el extranjero, y yo aunaria a uno que otro politico empresario o tnicamente politico
también. En esté mismo sentido se apunta que, juridicamente la salida de divisas y la compra de
inmuebles en e! extranjero no estaba sujeta a restriccion legal en el momento en que se realizaron, y
hasta la fecha sigue siendo igual por desgracia.

Por ultimo cabe mencionar que el gobiemo de De la Madrid a pesar de todas las concesiones
otorgadas los capitalistas, fue incapaz de restaurar la confianza patronal, por 10 que no se consiguié la

repatriacién de las grandes cantidades de capital que salieron al extranjero, fundamentalmente durante
los afios del gobiemo de José Lopez Portillo®.

DOLARIZACION DE LA ECONOMIA.

Desde 1973 las autoridades monetarias del pais comenzaron a ver con preocupacion el proceso de
desintermediacién financlera combinado con una fuerte, constante y después creciente salida de capital
hacia el exterior. Por tanto en agosto de 1973 se autorizd a los bancos de depésito a captar recursos en
délares en toda la reptiblica. En 1974 las financieras fueron igualmente autorizadas. En marzo de 1976 el
Banco de México autorizé en toda la repablica la apertura de depésitos a 3 y 6 meses en délares, hasta
por un 10% del pasivo exigible, de las institu.ciones de depésito y financieras, instaurandose con dicha
politica un doble patrén monetario en la repablica mexicana: E! peso y el délar™.

La especulacidn con divisas, pronto desplaz6 a las inversiones productivas en el 4nimo de los
empresarios, lo cual era operado por fos propios bancos a quienes les reportaba considerables utilidades.

E! no haber introducido ninguna restriccion a la convertibilidad del peso a otras monedas y ¢l haber
elevado a parir de 1973 y hasta 1978 los rendimientos para los depdésitos denominados en moneda
extranjera (E! afan de retener el ahorro, aunque fuera en délares y al ahomrador fronterizo) causo que la

composicion del crédito total de la banca nacional privada y mixta hacia 1980 y 81 estuviera conformado

de ia siguiénte manera:

“2Guillen Romo, op. cit., p 82.
$3Tello Macias, op. cit., p 50.
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Ao 1980 1981°"
Moneda Nal. 65.9% 58.0%
Moneda Ext. 34.9% 42.0%

En realidad los famosos depésitos en délares io eran en moneda nacional, pero al contratarse en la
primera moneda, creaban una obligacién para la banca mexicana en moneda extranjera y esta a su vez
al gobiermno, quien tenia que recurrir a 1a generacion de divisas, ya fuera por la via de la contratacién de
un crédito con el exterior o por la exportacion del sector piblico (principaimente petréleo...) ya que el
sector privado en conjunto (y al menos como empresarios) era deficitario en su balanza de divisas.

Por tanto él haber pemmitido e incluso auspiciado 1a operaci6n paralela de dos patrones monetarios,

constituyo una verdadera perdida de soberania monetaria®.

GASTO PUBLICO PARAESTATALES.

Al principio de su sexenio José Lépez Portillo logro un aparente crecimiento del producto intermo bruto
por medio de 1a expansién del gasto piblico y del més adelante comentado aumento de la emision de
circutante. El excesivo gasto publico ejercido durante la administraciéon del Lic. José Lépez Portillo se
debi6é basicamente a dos rubros: El sostenimiento del Banco de México en el mercado de valores y el
engrosamiento de la Administracion Padblica Paraestatal, o sea de empresas publicas, el primer caso ya
se expuso en fuga de capitales por tanto aqui se abarcara lo referente a las paraestatales, que se
caracterizan por una personalidad juridica propia asi como patrimonio, autonomia organica y técnica,
donde la participacion del estado puede ser mayoritaria o minoritaria, dependiendo del grado de interés
que tenga en dicha empresa.

Para 1982 no es dificil descubrir 1a doble personalidad del gobiemo: como tal y como empresario;
siendo dicha dualidad la causa de un déficit por doble partida que cuesta indudablemente al pueblo en
general.

Ahora bien, en este sentido cabe destacar que el Estado es como se menciono anteriomrmente,

regulador de fa economia y del mercado y por tanto debe estar listo para dirigir, promover, intervenir e

“Tello Macias, op. cit., p 49.
%Tecllo Macias, op. cit., p 51.
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inducir su funcionamiento ya que sélo asi podra mostrar su eficacia, siendo suicida y antidemocratico
renunciar a la intervencion, incluyendo en ella la creacion de empresas publicas, ya que estas son las
Unicas con capacidad para incidir poderosamente en la redistribucién de la riqueza y el poder. Pero
dichos argumentos s6lo tienen validez, cuando la administracién de dichas empresas se lleva al cabo sin
corrupcion y con eficiencia. Y esté no fue el caso durante la administracién de 1976 — 82, ya que dicho
gobierno en su pretension por abarcar gran parte del mercado, crear empleos y lograr un mejor y mayor
beneficio social, no creo 1os medios y / o politicas de control adecuados para el eficiente y productivo
crecimiento de dichas paraestatales.

No obstante lo ya mencionado se debe puntualizar por Gltimo, que dichas empresas (como es el caso
de Transportacion Maritima y otras...) bien dirigidas y controladas constituyen un instrumento formidable

de accién y apoyo indiscutible para una politica econdémica nacionalista en sentido positivo.

EXCESO DE DINERO CIRCULANTE.

El dinero (billete y moneda) circulante, debe crecer en la misma proporcion que la economia, ya que lo
que se imprime por encima de esta segunda crea la inflacion.

Durante el gobiemo det Lic. José Lopez Portilio se dio un incremento extraordinario del circulante,
llegando a su nivel histérico mas alto con un promedio anual del 36.7%; ya que él recibié al pais con un
monto de billetes y monedas en circulacion por aproximadamente 76,631 millones de pesos entregandolo
al gobiemo de Miguel de la Madrid con un r;\onto (aprox.) De 483,726 millones, o que representa un
incremento de 523.11%. Asimismo cabe mencionar que aumento la deuda exterior, de 20 mil a mas de
90 mil miliones de délares (aprox.)®.

Finalmente cabe mencionar, que el exceso de circulante corresponde al financiamiento interno al cual
recurre el Estado por necesidad de recursos; sin embargo es claro que aqui se abuso de dicho

financiamiento 1o cual a su vez se vio traducido en una inflacién incontrolable.

“Negocios y Bancos, Rev, 15 de Encro de 1984,
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2.2.1.2. Las externas,

Este apartado tinicamente se encuentra formado por dos rubros considerados los méas importantes, y
son: La organizacién de paises exportadores de petréleo y el fondo monetario intermacional, que se

encuentra intimamente vinculado con otra causa intema / externa, la deuda pablica que obviamente se

abarca conjuntamente.

LA ORGANIZACION DE PAISES EXPORTADORES DE PETROLEO.

Es la organizacién que fue creada por: Iran, Irak, Kuwait, Arabia Saudita y Venezuela, 1a cual integra
un mercado oligopolistico, es decir, un reducido niimero de oferentes que por su influencia en el mercado
tiene poder hasta cierto grado para fijar los precios de venta. México no pertenece a la organizacién de
paises exportadores de petréleo, sin embargo el alza o la baja del precio dictado por esta autoridad
repercute directamente en nuestro crudo y economia®.

En virtud de 1o anterior, es mas facil comprender, que la baja internacional sefalada por la
organizacién de paises exportadores de petréleo a principios de 1982 causa graves problemas en la
economia mexicana, ya que el hidrocarburo representa el 50% de nuestras exportaciones totaies de

bienes y servicios, ocasionando por tanto una fuerte merma en los ingresos de dicho concepto.

EL FONDO MONETARIO INTERNACIONAL.

Los acuerdos de Bretion Woods de! 22 de julio de 1944%%, entre otras cosas, instituyen el fondo
monetario internacional el cual tiene basicamente la estructura disefiada desde su inicio por Harry White.
y es la de una sociedad de socomro mutuo a escala de naciones. El fondo monetario intemacional dispone
de un capital constituido por cuotas de los diferentes estados miembros, pudiendo hacer con estos
recursos prestamos a cualquiera de ellos que se encuentre en aprietos; a ia paridad de cuya moneda se
encuentre amenazada en los mercados cambiarios. Las cuotas de los miembros determinan su
capacidad de voto, por tanto los de rmayor peso son los capitalistas tales como Estados Unidos de Norte

América, Gran Bretafia y Jap6n entre otros, siendo de menor relevancia y poder los del resto del mundo.

S’Rodas Carpizo, Op. Cit. p 147.
%¥Guillen Romo, Op. Cit., p33.
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La utilizacién de los recursos no es un derecho sino un privilegio que sélo puede ser ejercido con e!
cumplimiento de ciertas condiciones, gracias a esto, el fondo tiene poder de control sobre la politica
econémica, financiera y monetaria de los paises deudores, que le permite imponesies la concepcion
dominante o mas acorde a los intereses del gran capital.

Las politicas de estabilizacién impuestas a los paises que recurren a su ayuda inciden en cuatro
ambitos de 1a actividad econdmica: el fiscal, el monetario / crediticio, el cambiario y el salarial, a
continuacién una breve resefia de lo que abarcan, cada uno de estos®®:

eFiscal— Una disminucién del gasto puablico, haciéndose especial hincapié en que el Estado se
deshaga de empresas publicas deficitarias y elimine los subsidios dirigidos a estabilizar artificialmente
ciertos precios.

eMonetario / Crediticio.— Evitar que el Estado recurra a la emisién monetaria. La instauracién de tasas
de interés real positivas, alentando ta seleccioén de proyectos con rentabilidad elevada.

«Cambiario.— Propone devaluar la moneda nacional, siguiendo el criterio de paridad de compra entre
monedas.

eSalarial.— Se busca un freno del crecimiento a mediano y largo plazo de los salarios reales.

fuera de los cuatro ambitos mencionados, cabe sefialar que el FM! se opone a cualquier tipo de
control de precios (excluyendo la fuerza de trabajo) y presiona para que los paises adopten medidas
favorables al ingreso de 1a inversién extranjera’™,

Su dogma de la Austeridad. '

La recomendacion es clara: ‘Hay que ser austeros', hay que vivir seguiin sus medios, abandonar la
economia ficcion, ahorrar lo méas posible, para poder invertir y lograr el crecimiento. Y bien sabemos que
el peso de dicha austeridad recae directamente sobre e! pueblo.

Aparte de la renuncia a ciertos atributos de la soberania nacional, es sorprendente la uniformidad con
que trata 1a problematica de los paises subdesarollados v el cardcter antisocial de las medidas

propuestas, para finalmente como hasta ahora comprobamos no lograr sus objetivos basicos: eliminar el

déficit de {a balanza de pagos y frenar la inflacién.

?Guillen Romo, op. cit., p 37.
79Guillen Romo, op. cit., p 39.
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Los primeros convenios de nuestro pais con el FMI fueron en 1976, debido a que el Banco de México
se encontré sin reservas, oriltando con ello al gobiemo a acudir a la comunidad financiera Intemacional,
quien {0 canalizé a firmar con dicho organismo, aceptando obviamente desde entonces su injerencia en
las decisiones econémicas’".

Sin embargo es en la década de los 80's donde se va a resentir aun mas el peso de dicho organismo.
Las dificultades ya sefialadas, que afront6 México en 1982, lo obligaron a solicitar un crédito (entre otros
mas...) por 4,500 millones de doélares a este fondo y por tanto a acatar nuevamente y con mas
compromiso las politicas dictadas por el mismo.

E! 10 de noviembre de 1982 el gobiemno de México firmoé la famosa carta de intencidn, que lo
comprometia a adoptar ya de lleno un programa de ajuste compatible con ta concepcion del Fondo
Monetario Intermacional, siendo las condiciones ya sefialadas, que nos flevan por el sendero de la

austeridad, durante los tres primeros afios del sexenio de Miguel de la Madrid Hurtado’?.

LA DEUDA PUBLICA.

Se considera que durante el periodo 1977 — 1982 la deuda contratada por los sectores ptblico y
privado ascendi6 aproximadamente a 51,788.90 millones de déiares. Ya en 1981 para financiar el déficit
resultante en la balanza de mercancias y servicios se recurrié de manera creciente a la inversion
extranjera, los cargos financieros gravitaban sobre el déficit en cuenta corriente de la balanza de pagos y
respecto a los intereses, estos se acrecentaron debido al aumento intermacional de la tasa libor’>.

El aumento desproporcionado de la deuda extema del sector Publico durante 1981, contratada a
plazos cortos y con tasas de interés en aumento no la ocasiona la necesidad de divisas en el propio
sector, puesto que para ello s6lo hubiera sido suficiente disponer de un crédito extermno neto de alrededor
de 6 mil miliones de délares en lugar de los 20 mil millones que se obtuvieron. La diferencia entre estas
dos cantidades era para cubrir las necesidades del sector privado, y sin embargo dichos empresarios
como personas fisicas no tenian problemas economicos e incluso mantenian buenos saldos en sus

cuentas, pero como personas morales reportaban déficit o perdida lo cual resulta contradictorio.

'Hemeroteca Universal, op. cit., 1976,
72Guillen Romo, op. cit., p 46.
"*Tello Macias, op. cit., p 63.
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2.2.2 Decreto de estatizacion.

José Loépez Portillo presidente constitucional de los Estados Unidos Mexicanos, con fundamento
basicamente en el articulo 89 y 27 constitucionales entre otros (asl como la Ley Orgénica de la
Administracion Publica Federal...) estatuye: '‘Considerando que el servicio publico de la banca y el Erédito
se han venido concesionando temporaimente, por parte ael Ejecutivo Federal a 1a Iniciativa Privada, y en
virtud de que esta adminiétracién cuenta con lo necesario para hacerse cargo de la prestacion integral del
servicio de la banca. Se ha tomado ia decisién. de expropiar por causa de utilidad publica los bienes de
las instituciones de crédito privadas'™®.

Con apoyo en la legislacion bancaria el ejecutivo por conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Puabiico realizara las acciones necesarias a fin de que tanto usuarios como empleados y acreedores de
las instituciones conserven sin menoscabo alguno, sus actuales derechos; no se pretende perjudicaros
de ninguna manera.

El decreto determina que las propiedades de las instituciones de crédito privadas concesionadas para
la prestacion del servicio puablico de banca y crédito, como edificios, mobiliario, equipo, activos, cajas,
bbévedas, sucursales... y todos los demas bienes muebles e inmuebles, quedaran expropiadas a favor de
1a nacién a partir de hoy (1 de septiembre de 1982), al entrar en vigor el presente decreto que estatiza la
banca.

En su articulo 5° precisa que no son objetos de expropiacién el dinero y valores, propiedad de
usuarios del servicio puiblico de banca y crédito o cajas de seguridad, ni los fondos o fideicomisos
administrados por los bancos.

Asimismo el documento instruye a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y en su caso el Banco
de México, con la intervenci6n que comresponda a Secretaria de Asemtamientos Humanos y Obras
Pdablicas y de Secretaria de Comercio a tomar posesién inmediata de las instituciones crediticias
expropiadas (54) y de los bienes que la integran, indicando asimismo que los actuales érganos directivos
y de administracion seran sustituidos.

Aunado al presente decreto se dicto otro: El que establece el control generalizado de cambios, el cual

basicamente dice que el dolar no tiene curso legal en el pais, 1a exportacién e importacion de divisas s6io

74E1 Nacional, Sexto Informe de Gobierno, 2 de Septicmbre de 1982,
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podré llevarse a cabo por conducto del Banco de México o por cuenta y orden del mismo, y este a su vez
sélo realizara las operaciones con divisas para lo estrictamente necesario (las dependencias, compras de
alimentos de consumo popular... en el 4mbito personal, por razones de negocio, trabajo o salud
justificados).

La banca seguira funcionando normalmente, su administracién sélo ha revertido a las manos de quien
la concesiono: el Estado mexicano, primero lo que a todos conviene, después lo demas.

€l presidente concluia: 'la nacién se beneficiara, cumpliremos estrictamente nuestros compromisos
nacionales e intemacionales, se importara sélo lo necesario, se viajara 1o indispensable. Es doloroso
mexicanos, que estemos araiflando las paredes por unos cuantos miles de ddlares, cuando muchos
mexicanos tienen decenas de miles en los Estados Unidos'>.

La resoluciéon de: estatizar la banca e implantar el control de cambios costé al gobiemo mucho trabajo,
sin embargo fueron en su momentao la respuesta més idénea a dicha problematica.

Por altimo cabe mencionar que 1as medidas tomadas por el gobiemo mexicano, no constituyeron de
ninguna manera un paso hacia el socialismo, ya que en definitiva lo que se trato (y logro) fue asegurar la
reproduccién del sistema de explotacién. Por tanto el Estado mexicano cumplié con su papel al asegurar

los intereses generales del capital y mantener ta continuidad de la acumulacién capitalista.

INDEMNIZACION.

Esta es contemplada en el decreto de estatizacion y dice que no excederd de 10 afos. Las
instituciones sefaladas para llevar a cabo la indemnizacién fueron: Secretaria de Asentamientos
Humanos y Obras Publicas, Comisién de Avallios de Bienes Nacionales y la Secretaria de Hacienda y
Crédito Pablico asi como la Secretaria de Programacién y Presupuesto, determinaran la formma de pago
para comenzar a realizar la indemnizacién a cambio de la entrega de las acciones comespondientes.
Atendiendo a 1a naturaleza especial de las empresas se debia indemnizar con base en el capital contable

de las mismas al 31 de agosio de 1982 y de acuerdo a las posibilidades del erario’®.

7>El Nacional, Sexto Informe de Gobierno, 2 de Septiembre de 1982,
" Tello Macias, op. cit., p 163.
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El importe por concepto de indemnizacion de los tres bancos mas grandes de acuerdo a sus capitales
contables ascendia a 47,236.5 millones de pesos. Dicha cantidad fue la iniciaimente calculada, sin
embargo después de hacer un andlisis exhaustivo, asi como por comentario de la comisién nacional

bancaria finalmente se pago un total de 118,170.4 millones de pesos, distribuidos de la siguiente manera:

Banamex 47,4531 77
Bancomer 52,1531
Serfin 18,292.4

Las cantidades presentes nos muestran claramente la ganancia extraordinaria, que obtuvieron los

antiguos propietarios.
2.3. En el gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado.

Miguel de la Madrid inicia su gobierno con dos documentos bases: El plan nacional de desarrollio 1983
— 88 y el programa inmediato de reordenacién econémica, que pretende recuperar la economia en un
fapso de dos afios.

La politica econémica emprendida por Miguel de la Madrid Hurtado (asi como la del Fondo Monetario
Internacional y el Banco Mundial) era la basada en la teoria del austriaco Friederich A. Hayek que tiene
por objetivo: el desmantelamiento del Est:;do benefactor, el debilitamiento de los sindicatos, la

privatizacion creciente y una desregulacién de fa economia. Siendo el dogma de la austeridad el eje en

torno al cual giro su administracion’®.

2.3.1 Su posicidén ante la estatizacién,

En 1982 el nuevo equipo gobernante tiene poco en comdn, con quienes nacionalizaron la banca,
anunciando un viraje de la politica bancaria con respecto a los lineamientos marcados por los

expropiadores. Dicho proceso contempia la posibiidad de que el capital privado participe

"Tello Macias, op. cit., p 168.
"®Guillen Romo, op. cit., p 57.
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minoritariamente en e! patrimonio social de la banca y por tanto en la integracion de los consejos directivo
y consultivo de cada institucién bancaria.

Una de las primeras acciones de Miguel de 1a Madrid Hurtado para mostrar su inconformidad ante la
estatizacion bancaria fue cambiar a Carlos Tello como director del banco de México y en su lugar poner a
Miguel Mancera Aguayo. Realizando asimismo cambios en los principales niveles de direccién de dicha
institucion’™®.

El 29 de diciembre de 1982 fue aprobada la ley reglamentaria del servicio pablico de banca y crédito
enviada a la camara de diputados por Miguel de la Madrid Hurtado la cual ordena que las instituciones
nacionalizadas sean reguladas por la ley general de instituciones de crédito y organizaciones auxiliares
vigente desde 1941. Dicha ley también transforma a los bancos en Sociedades Nacionales de Crédito.

Con la reciente estatizacién bancaria, periodistas de derecha como Luis Pazos advierte a Miguel de 1a
Madrid Hurtado. “Si el seiior quiere preservar las libertades politicas que necesariamente tienen que estar
sustentadas en las libertades econ6émicas debe frenar y revertir el crecimiento del estado™, lo cual fue
claramente observado por dicho presidente, que llevo a cabo en su gobiemo una politica proempresarial.
Teniendo a bien ceder la integracién bursatil a la iniciativa privada, y devolviendo para ello: fas
aseguradoras, afianzadoras, almacenadotas, amendadoras, fondos de inversién y casas de bolsa
(conocidas mas tarde como banca paraiela) de la banca nacionalizada; precisando el marco juridico en

que se desenvolverian dichas instituciones®.

2.3.2 Manejo del patrimonio recusiones.

De las nuevas sociedades nacionales de crédito se emitieron dos tipos de acciones patrimoniales:
SERIE ‘A’. — Que constituia el 66% del capital de la sociedad, suscrito y representado exclusivamente por
el gobierno federal.
SERIE '‘B'. — Que constituia el otro 34% restante, cuya suscripcién puede hacerla el propio gobiemo
federal, entidades de la Administracién Pablica federal. Descentralizada, gobiemos estatales y

municipales, usuarios del servicio de crédito (los privados) y los mismos trabajadores de los

"Guillen Romo, op. cit., p 59.
89Carlos Locza, Avance Econémico, p 4.
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bancos, ninguna persona fisica o moral podra adquirir mas del 1% del capital de las
sociedades, en cualquiera de las modalidades que asuma.

Asi el capital de las sociedades nacionales de crédito estaria representado por un nuevo titulo de
crédito, denominado: Certificado de aportaciéon patrimonial (CAP.)®.

La ley reglamentaria del servicio publico de banca y crédito de 1982 (ya mencionada), estatuye que la
administracion de las Sociedades Nacionales de Crédito estara a cargo de un consejo directivo y de un
director general. El primer érgano de carécter pluripersonal dirigiré la sociedad con bases en las politicas,
lineamientos y prioridades que establezca el ejecutivo federal por conducto de la Secretaria de Hacienda
y Crédito Puablico para el logro de los objetivos y metas de sus programas e instruird al respecto al
director general para la ejecucion y realizacion de las mismas.

Los consejos directivos estarian investidos de facultades amplisimas y se formarian por un numero
impar de miembros, no menor de nueve ni mayor de 21. Dichos 6rganos estarian compuestos en sus dos
terceras partes por representantes de la serie 'A’ y serian designados por el ejecutivo federal a través de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. En cuanto a su funcionamiento intemo serfan presididos por
el titular de 1a secretaria mencionada o por la persona que se designe®.

El director general, tendria a su cargo el gobiemo del banco y 1a representacién legal de este con las
facultades que seiiale el reglamento organico y las demas que el consejo delegue en dicho funcionario.

Los tenedores de los certificados de la serie ‘B’ podran participar en la forma y téminos que seflale la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico e;1 fa designacién de los miembros del conséjo directivo
comrespondiente a esta serie, estableciende para ello las bases de tal accién.

La ley reglamentaria de 1982 en su caracter provisional estuvo vigente hasta enero de 1985.

Para noviembre de 1984 el presidente Miguel de la Madrid Hurtado presenta a la camara de diputados
del congreso de la unién, iniciativas de cuatro nuevas leyes®:

1.— Reglamentaria del servicio piblico de banca y crédito.

2.— General de organizaciones y actividades auxiliares de crédito.

3.— Organica del Banco de México.

4 — Sociedades de inversion.

#! Asociacién Mexicana de Bancos, Anuario Financicro de México., p XXIX, 1983.
¥2 Asociacién Mexicana de Bancos, Anuario Financiero de México., p XXX, 1983,
#3Constanzo Dc la Vega Membrillo, Edo. Empresarios y Nal. B. Tesis p. 122,
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La nueva legislaclén tuvo como propésito delimitar los nuevos campos de accion tanto de los
intermediarios financieros no bancarios como de 10s propios bancos.

Como se menciond anteriormente, a excepcidon de los bancos, las demas sociedades de inversién en
particular las casas de bolsa, quedaron en manos de la iniciativa privada, quien las convirtié en ta punta
de lanza de la nueva actividad financiera, asi pues la venta de los CAPs dc la serie ‘B’ de 1a banca
estatizada fueron puestas a la venta a través de las casas de bolsa privadas.

El cumplimiento con lo establecido por la ley de 1982 y resumido por la ley de 1984, con respecto a la
posible participacion privada (entre otros sectores, de la sociedad) del 34% del capital social de la banca
estatizada se llevé a cabo en algo mas de 4 ailos después.

El 8 de abril de 1987 la Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico autorizé la colocacién de las
acciones de 1a serie ‘B’ de 9 instituciones bancarias, siendo los casos de Banamex, Bancomer y Serfin los
titulos que tuvieron la aceptacion mas exitosa, dado que sus certificados fueron practicamente rematados
al 36 y 60% de su valor en libros y tan sélo a dos meses de su colocacién habian generado utilidades
entre el 200 y 400%%.

Por daltimo, es indudable que con la reprivatizacion del 34% de las acciones de 1a banca estatizada, la

oligarquia empresarial logra revertir en parte dicha estatizacion.

2.3.3 La indemnizacién a ex banqueros.

Se indemnizo en primer tugar a los antiguos propietarios de las mas grandes instituciones bancarias.
Es decir se busco un acercamiento principalmente con los grupos mas poderosos dentro de la élite del
sector privado.

El 4 de julio de 1983 por instrucciones del presidente de 1a Madrid la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico expidié el acuerdo que establecia los lineamientos para ta indemnizaciéon derivada de la
estatizacién bancaria. Para el 28 de agosto del mismo aiio se fijo el precio para los primeros once bancos

y el presidente de la asociacién de banqueros de México opin6 que dicha valuacién era Ja justa®.

*Dec la Vega Mcmbrillo, op. cit., p. 132.
¥*De la Vega Membrillo, op. cit., p. 145.
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El pago de la indemnizacién no se realizo en efectivo sino que se utilizaron bonos especialmente
emitidos, denominados ‘bonos del gobierno federat para el pago de la indemnizacién bancaria de 1982'.
La determinacion del monto de fa indemnizacién y la correspondiente entrega de bonos se realizé en
forma paulatina, conforme se fueron terminando los estudios y dictdmenes técnicos de cada institucién
bancaria, dichos bonos (BiB) quedaron a cargo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico quien la
hizo por la cantidad necesaria para cubrir el pago, mas la capitalizacién de los intereses correspondientes
de! 1° de agosto de 1981 al 31 de agosto de 1983,

Los bonos devengarian intereses sobre saldos insolutos que serian pagaderos cada tres meses. Sin
embargo el pago inicial se realizé el 1° de marzo de 1984 incluyendo los intereses correspondientes
hasta el 29 de febrero de 1984, los restantes serian efectuados el primer dia de los meses de marzo,
junio, septiembre y diciembre de cada ano®.

El proceso de indemnizacibn a los antiguos propietarios de los bancos (planeado a 10 aiios)
practicamente llegé a su termino en sélo dos afios. Después de 1985 s6lo restaba a los ex bangueros
cobrar sumas por intereses y amortizaciones que vencieron en agosto de 1992 teniendo un periodo de
gracia hasta 1996. Durante los dos primeros afios capital y en los siguientes, pagos parciales de
intereses.

En resumen la indemnizacion se cumplida totalmente a los 10 afos, sin embargo en los ultimos 8
afios s6lo se les pagaria el poco resto que faltaba.

Finalmente se realiz6 un pago demasiado generoso por los bancos y por ias acciones que estos
poseian en ofras empresas, se deduce que fue porque Miguel de la Madrid Hustado queria tener @1
terreno limplo para iniciar la transformacion de los bancos en sociedades nacionales de crédito y poner
en marcha la fusién de fos bancos y su regionalizacién. Asi pues los capitalistas bancarios lograron una

indemnizacién por los bancos expropiados, que por su rapidez y monto mas bien fue una venta casi al

contado de sus instituciones bancarias®.

¥Dc la Vega Membrillo, op. cit., p. 150,
57De la Vega Membrillo, op. cit., p. 157.
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CAPITULO 3. BANCA SERFIN.

Desde que surgi6 el dinero como valor de cambio, los bancos forman parte de la historia de la
humanidad. Por tanto, estos se encuentran en la crénica de México; y uno de los mas arralgados es
Serfin (servicios financieros integrados), cuya actual denominacién encierra una larga trayectoria: la del
banco de Londres y México. Serfin: ‘que ha sobrevivido al imperio, revolucién y recesiones; que ha sabido
ajustarse a las cambiantes condiciones de la economia nacional y del entorno internacional. Y en dicho
proceso ha sido una institucién comprometida con México, desempeiiando un papel de trascendencia en

el desarrolio del sector financiero nacional, tanto por su caracter pionero como por su dimensién y efectos

sobre la actividad econémica del pais™®,
3.1. Su origen.

Todo comenzé el 27 de abril de 1864, cuando el buque ingles ‘Choway’ ancié en Veracruz con
Guillermo Newbold y Roberto Geddes; quienes llegaban a México con la mision designada por la
sociedad inglesa bank of Mexico Limited de fundar el banco de Londres, México y Sudamérica.

E! 4 de mayo siguiente Newbold y Geddes llegaron a la ciudad de México en la diligencia de Puebla y
se albergaron en el antiguo palacio de Monc.ada y de! emperador lturbide, convertido en hotel por la
empresa de diligencias. £l acontecimiento fue comentado dias después por el periddico: La sociedad en
los siguientes términos, ‘La noticia que damos constituye una prueba més de la confianza que los

capitalistas europeos, van teniendo en la estabilidad de nuestras instituciones'.

3.1.1. Su creacién e implantacién.

En aquellos dias (1864) el ejército francés y las tropas mexicanas adictas dominaban la mayor parte
del pais. Habia grandes preparativos para recibir a Maximiliano y Cariota, lo que obligo a Newbold a
posponer toda gestion hasta después de la instalacion del emperador. Mientras tanto arrend6 en 2,100

pesos anuales un inmueble para las oficinas del banco en el nimero 3 de la calle de Capuchinas.

¥$Jos¢ Juan de Olloqui, (introducci6n) 125 afios de la Banca Serfin, p 15.
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Para el 22 de junio de 1864 Newbold matriculé a su empresa en el libro de registros de comercio del
tribunal mercantil de la ciudad amparado por el cddigo de comercio de 1854; 10 cual otorgaba el permiso
legal de operaci6n al banco®. Siendo con fecha 2 de julio de 1864 que el mismo Newbold informaba al
gobiemo Imperial sobre el establecimiento del banco, y su apertura al publico, el 1 de agosto de 1864 a
las 9:00 horas, a ia que acudié un gran nimero de personas para conocer sus instalaciones y requerir
SuUS servicios.

En un ambiente de gran animacion menudearon las felicitaciones para Newbold gerente, Geddes
contador, J.P. Sewel cajero y Joaquin Mello cobrador; quienes integraron el personal de ia primera
institucién bancana de capital privado en México. Simultaneamente iniciaron actividades en el interior del
pais las agencias de Veracruz, Tampico, Guanajuato, Zacatecas, San Luis Potosf, Morelia y Matamoros.
Pocos meses después se abrieron las de Puebia, Colima y Durango; y dos méas en el extranjero en la
Habana y Columbia Britanica. Quedando demostrado con ello la intensa actividad desplegada por

Newbold, quien en pocos meses logré implantar una red bancaria en México y el Caribe®'.

3.1.2 Funciones iniciales.

E! 4 de agosto de 1864 el banco recibié su primer dep6sito cuyo monto fue de 17,000 pesos realizado
por un conocido hombre de negocios de 1a época: Don Francisco de Paula y Suirez. En ese mismo mes
1a institucion puso en mano de sus clientes Victor L.edn y Compaiiia, propietarios de un gran almacén de
ropa los primeros cheques mexicanos®,

Uno de los primeros cobros encomendados al banco en 1864 fue el de una letra contra Don Juan José
Zambrano, tesorero del gobiemo republicano por 3,000 pesos, adelantados en Londres por el general
Derman a cuenta del gobierno de Benito Judrez. Asimismo por este tiempo !os agricultores de la regién
de Matamoros recibieron ayuda del banco para exportar su algodon.

€1 13 de febrero de 1865 libré los primeros billetes con la fiima de C.A. Thurbum, presidente del

consejo de directores con sede en Londres; Guillermo Newbold y Roberto Geddes; La emisién fue de

*?Historia [lustrada. Rev. Numero 52, Octubre de 1980, p 45.
99125 afios de la Banca Serfin, Banca Sexfin SNC, p 24. .

9 Historia lustrada, op. cit..

“Historia Ilustrada, op. cit..
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1,400 papeles de cinco pesos cada uno inmediatamente aceptada por el publico y convirtiéndose con ello
en el primer banco emisor privado de México. La moneda corriente era entonces el peso de plata,
equivalente a 1 dflar. En los meses siguientes se libraron denominaciones de 10, 20, 50, 100, 500 y 1000
pesos con el mismo éxito®.
En el ramo de los seguros, el banco introdujo en el pais la pdliza sobre 1a vida y contra incendios
como representante de la compafila Home Colonial Fire Insurance Limited de Londres.
Los tres primeros aflos de vida del banco de Londres, México y Sudamérica fueron exitosos y
florecientes. En este transcurso no sdlo introdujo y popularizo operaciones como el depdésito bancarioy la

poliza de seguros, sino que dio mayor amplitud a la circulacion de dinero, al depurar y sistematizar su
método de operacion.

3.2. Desarrollo.

Durante sus primeros 20 aiios de vida el banco asistioé a grandes acontecimientos: el derrocamiento
del Imperio en 1867, el fallecimiento de Juarez en julio de 1872, el triunfo de la rebelion encabezada por
el general Porfirio Diaz contra el presidente Sebastian Lerdo de Tejada; al ascenso de Diaz a la
presidencia en noviembre de 1876.

Hacia 1875 la estabilidad reinaba en el banco de Londres, México y Sudamérica, cuando Manuel
Dublan (legislador del congreso de la unidn), elaboré el primer proyecto de Ley para el funcionamiento de
fas instituciones crediticias; el antecedente mas antiguo de la legislacién bancaria mexicana que ratificaba
la libertad de empresa®*.

Fue en el mismo porfiato en el que se inaugurd un periodo de proliferacion bancara; creandose el
banco nacional mexicano, (representante del banco franco - egipcio) al cual le fueron otorgadas
facultades extraordinarias de emisién asi como de intervencion — control del Estado.

La capitat del pais ya tenia més de 200 mil habitantes y se ensanchaba y modemizaba

aceleradamente; empezaban a poblarse las colonias de Santa Maria la Redonda, San Rafael y Paseo de
la Reforma.

P*Historia lustrada, op. Cit..
23125 afios de 1a Banca Serfin, op. cit., p 29.
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Comenzaban a surgir otros bancos como el Mercantil Agricola e Hipotecario (1882) y el Mexicano
(1878)... siendo también para entonces que por decreto presidencial de 1879 entra en funcionamiento el
Monte de Piedad y el 15 de mayo de 1884 comenzé a operar el Banco Nacional de México producto de la

fusién del Banco Nacional Mexicano y del Banco Mercantil Mexicano®.

3.2.1. Nuevo cédigo de comercio.

Para 1883 el gobierno se daba cuenta de los diversos problemas que planteaba en la practica la
estructura bancaria: ya que el de Londres México y Sudameérica era una sucursal de un banco extranjero,
el Nacional Mexicano posela concesién de la federacién y el Mercantil Mexicano funcionaba sin
concesion; en resumen privaba una situacién amorfa y sin columna dorsal, Lo cual ofiginé la creacién y
promuigacion hacia 1884 del nuevo cédigo de comercio (durante el gobiemo de Manuel M Gonzalez) en
donde aparecia un capitulo para reglamentar el estabiecimiento, funcionamiento y operaciones basicas
de los bancos; estableciendo que las sociedades extranjeras para poder fundar bancos en la republica
debian organizarse en territorio nacional con arregio a 1o que dicho cédigo establecia. Lo anterior
represent6 un grave problema para el banco de Londres; quien en una primera instancia logré defenderse
con un amparo, pero el arreglo definitivo fue que compro el Banco de Empleados en agosto de 1886,
siendo aprobado por la Secretaria de Hacienda, asi como el cambio de razén social y siguié operando
como banco de Londres, México y Sudamérica®.

Sin embargo para 1889 fue promulgado un nuevo cédigo de comercio, que invalidaba el anterior;

- permitiendo en realidad una gran libertad cambiaria. Pero también traduciéndose en una nueva
legislacién que obligo a los propietarios ingleses del banco de Londres a vender una tercera parte de las
acciones de la empresa a los sefiores: Tomas Braniff, Juan Lamedo e Ignacio de la Torre y Mier. Motivo
por el cual el banco dejé de ser la sucursal de un banco inglés; se mexicanizé y constituyé como una
sociedad anénima de responsabilidad limitada; rebautizado como banco de Londres y México S. A. No

obstante continuaba siendo britdnico, ya que estos conservaban los dos tercios de las acciones®.

%*Historia Ilustrada, op. cit..
““Historia Ilustrada, op. CiL..
97125 afios de la Banca Serfin, op. cit., p 36.
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Al concluir el siglo XIX 1a poblacién de México alcanzaba la cifra de 14 millones de habitantes y 13,600
kildémetros de vias fémreas. Para entonces habian terminado las obras de desaglie del Valle de México a
cargo de la empresa S. Pearson & Son, que habia utilizado los servicios del banco de Londres al cual
depdsito al empezar los trabajos un importe de garantia por 130,000 pesos.

En mayo de 1905 la asamblea de accionistas del banco resolvié aumentar el capital de ia Institucién a
21.5 millones de pesos. Las utilidades que arrojo el ejercicio de ese afio fueron de 3,309,552.00 pesos. A
fines de 1906 el presidente y vicepresidente del banco general Manuel Gonzalez Cosio y e! Lic. Rafael
Donde, llevaron a la asamblea de accionistas el proyecto de creacién de un fondo dc¢ reserva que
pemitiria consolidar aun mas la situacién financiera del banco. El proyecto fue aprobado siendo
destinados a ese fin 13.5 millones de pesos. En 1910, dos meses antes de la celebracion del centenario
de la Independencia, el total de los recursos del banco eran de 328,120,887.00 pesos; un excelente

balance para el medio siglo de vida que estaba por cumplir®,

3.2.2 En la tormenta revolucionaria.

En marzo de 1910 el banco mudaba sus instalaciones al edificio ubicado en Bolivar y 16 de
Septiembre, entonces en construccién bajo la direcciéon del Ing. Miguel Angel de Quevedo. Cuando e}
edificio quedo terminado en octubre de 1913; el porfiriato era historia y en el pais ardia 1a revolucioén.
Madero y Pino Suérez habian sido asesinados y para febrero de 1913 Huerta se aduefiaba del poder.

A mediados de ese ailo la crisis econ6mica adquiria caracteristicas preocupantes y algunos bancos se
tambaleaban. No era el caso del banco de Londres que continuaba operando normaimente. El entonces
gerente de la Institucién William Mitchel escribia ‘Puedo asegurar que ya quisieran muchos bancos de
esta capital estar en las buenas condiciones del nuestro'®.

Lamentablemente, la bonanza duré poco, porque a la calamidad que el régimen huertista significo
para el pais no pudieron sustraerse las casas de crédito. Para empezar se cobré un impuesto del 15% a
los depé6sitos bancarios (1913) y el banco tan sélo en su oficina matriz pago mas de 20 millones de
pesos. Para colmo de males el 27 de enero, Huerta publico un decreto en el cual daba a conocer una lista

de los bancos de emisién cuyos billetes serian de curso legal obligatorio y que podrian disminuir sus

“*Historia llustrada. op. cit..




52
encajes metalicos del 50 al 33%. Las instituciones de crédito estaban rodeadas de peligros pero su mayor
enemigo era el propio Victoriano Huerta, que exigié a los bancos la compra de bonos del tesoro federal
mexicano por un monto cercano a los 50 millones de pesos. Dentro de las cuotas asignadas a los
diversos bancos, 1a distribucién mayor fue para el Banco Nacional de México por 4,500,000.00 pesos y la
segunda para ei Banco de tondres y México por 3 millones de pesos. Cabe destacar que para entonces
ya existian en nuestro pais, aproximadamente 24 instituciones de crédito'®.

El 17 de septiembre de 1916 se suscitd otro goipe que afectaria al banco de Londres y al resto de las
instituciones crediticias; en la prensa nacional se publicé un decreto del ejecutivo (Venustiano Carranza)
que declaraba anticonstitucionales las concesiones bancarias y abrogaba las leyes que les habian dado
autorizacion. A los bancos emisores se les concedia un plazo de 60 dias para incrementar sus resesvas
metalicas hasta cubrir el total de los billetes que estaban en circulacion. El mismo decreto autorizaba a la
Secretaria de Hacienda a designar consejos de incautaciéon (tomar posesion de...) para cada banco'®'.

€1 29 de septiembre de 1916 se hizo efectiva la incautacién del banco y los seflores Mitchel y Hopfner,
gerente y subgerente respectivamente, que se opusieron a la medida fueron detenidos. En 1917 la
situaciéon se agravé aun mas, el tesoro del banco fue extraido por funcionarios federales y el gerente y
subgerente ya no fueron reconocidos en tal caracter. Para junio de 1917 quedaban en las bévedas del
banco de Londres y México sélo dos millones de pesos. Hacia el 26 de julio, Venustiano Carranza acordé
la caducidad del contrato que tenia el banco de Londres y México para explotar fa costa oriental de
Yucatin y que se remontaba a 1904, Pn‘vadc; de su extensa propiedad agricola y forestal en Quintana
Roo, el banco no realizaria ninguna gestién para recobraria hasta la administracién de Alvaro Obreg6n.

Casi un mes después de que Carranza acordara lo anterior, el seilor William B. Mitchel renuncio a la
gerencia del banco y abandono el pais'®.

3.2.3. Decreto de desincautacion.

En virtud del decreto de desincautacion (cuando regresaron el banco a sus duefios originales) dictado

por el gobierno de Alvaro Obreg6n, el banco fue recuperado por su junta directiva en 1921, con una

99125 ailos de 1a Banca Scrfin, op. cit., p 44.
100495 afios de la Banca Serfin, op. cit., p 45.
191125 afios de la Banca Serfin, op. cit., p 47.
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existencia en efectivo de s6lo 37,500 pesos y 1a mayor parie de su capital por un monto de 29 millones en
créditos contra el gobiemo federal.

En septiembre de 1925 se llegd a un arreglo con la Secretaria de Hacienda: se fij6 la deuda del
gobiemo en 21.8 millones y se establecieron modalidades de pago. Para entonces los bancos operaban
peroc no emitian; debido a que el articulo 28 de la constitucion de 1917 designaba al banco de México
como tinico emisor'®.

En 1926 se expidié la ley general de instituciones de crédito y establecimientos bancarios; y aunque
las condiciones politicas y econémicas de México en este ailo, deprimieron los negocios y dificuttaron el
avance de las instituciones crediticias; el banco de Londres obtuvo un movimiento superior al de afios

anteriores y cumpliendo sus funciones de crédito, descuento y depésito, obtuvo una utilidad neta de
653,786.61 pesos'®.

3.3. Epoca modema.

Para 1934 el banco de Londres y México es objeto de un gravoso escéndalo, ya que personas sin
escrupulos hicieron correr noticias falsas acerca de la quiebra del mismo (‘La crisis de 1934%); sin
embargo 1a misma Secretaria de Hacienda y Banco Nacional de México, entre otras... se encargaron de
desmentir dichos rumores y aseguraban la solvencia del Banco de Londres: por lo que 1a alarma decrecio
y el resuttado final fue el fortalecimiento de la Institucion.

En 1937 las actividades del banco de Londres continuaron su curso ascendente en un contexto
nacional dentro del cual tuvieron lugar hechos importantes, para la economia y para la banca: se
promulgd el reglamento de trabajo para los empleados de las instituciones de crédito y organizaciones
auxiliares, fueron creadas también las cédulas hipotecarias; se nacionalizaron los ferrocarriles y vio la luz
la comisién federal de electricidad, entre muchos otros sucesos...'*®

En 1945 se emprendieron programas de reformas decididas por el consejo de administracién que

abarcaban la reorganizacion de oficinas, equipos e instalaciones asi como la expansion del banco en ia

capital y al interior de ia reptblica.

'%2Hjistoria llustrada, op. cit..
'™ Liistoria llustrada, op. cit..
%4125 afios de la Banca Scrfin, op. cit., p 57.
193125 aiios de la Banca Serfin, op. cit., p 70.
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En esa época finalizaba la segunda guerra mundial y México, pudo no obstante impulsar la
explotacién de sus materias primas, mejorar la produccidén agricola e industrial y extender su red de

. transportes.

Consecuente con su politica de crecimiento en 1950 el banco de Londres comprd 1a totalidad de las
acciones del banco del Norte S.A., incorporando sus activos y aumentando con eilo el numero de sus
sucursales y agencias a 13 y 18 respectivamente.

Hacia 1958 el banco contaba con 45 oficinas en el interior de la republica y 20 en la capital. Los
bancos filiales, el Lagunero y el de Juarez aportaban 10 locales, por o tanto 1a Institucién, sumaba una
red de 75 oficinas a lo largo del pais. En 1960 el banco ya contaba con 50 sucursales en provincia y 24
en la ciudad de México. Ademas coniinuaban sus proyectos para seguir abriendo oficinas en sitios de
auge y futuro financiero. Y es en este mismo afio que aumento su capital social a 120 millones de
pesos'®.

Tras celebrar los 100 ailos de existencia del banco de iondres y México, sus dirigentes mantenian
una politica conservadora. Sin embargo hacia 1965, cuando aumentaron las reservas de oro en el pais y
se aprob6 el programa industrial fronterizo, el banco necesité de un impulso modemizador ya que a los
factores arriba mencionados se sumaba la creciente competencia de otros bancos y la Institucion corria el
peligro de quedar rezagada.

Es asi como el grupo Monterrey (o Visa), una ‘holding’ de empresas de la capital neoleonense y
dentro de él principalmente Financiera Acepta;:iones. comenzé a participar mayoritariamente en el banco
de Londres a través de una tenencia de acciones que significé un promedio de entre el 30 y el 35% del
capital social del establecimiento. Siendo decisiva la participacién del grupo cuando José Antonio César
que venia de este, queda como director general del banco, otorgando a este el impulso modemizador
necesario para el desarmollo del banco de Londres y la creacion posterior de banca Serfin'%.

En 1969 el Banco de Londres junto con otras instituciones (12) se unieron y fundaron Camet; para
poder ofrecer crédito por medio de tarjetas; e! cual constituia desde entonces un instrumento de
financiamiento que redituaba considerables ganancias a los bancos.

A principios de 1970 el Banco de Londres reestructur6 la organizacién de su direccién, quedando

integrada por nueve divisiones para crear los centros de fuerza basicos del banco y procurar una

196125 afios dc la Banca Serfin, op. cit., p 76. .
197125 afios de 1a Banca Serfin, op. cit., p 85. .
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descentralizacion mas efectiva para la toma de decisiones, principalmente en el interior de la republica. El
2 de junio de ese afo, es promulgado el nuevo reglamento (articulos 2 y 8) de la ley general de
instituciones de crédito y organizaciones auxiliares que reconoce la existencia de los ilamados grupos;
dentro de los cuales encajara el grupo Serfin formmado basicamente por financiera de aceptaciones y las
siguientes entidades: Banco de Londres y México, Azteca, Veracruzano, de Jalisco, de Juarez; bodegas
de deposito, almacenes y silos e hipotecaria Serfin, que tras previa autorizacién de hacienda se
constituye como tal en agosto de 1971'%,

Al formarse el Grupo Serfin el banco de Londres y México habia aumentado su capital de 240 a 500
millones de pesos, representados por 5 millones de acciones ordinarias emitidas al portador con valor de

100 pesos cada una.

3.3.1 Banca multiple,

A partir de 1976 cuando aparecié formalmente la banca mditiple en México, se desencadené un
profundo proceso de concentracion del sistema financiero encabezado por el sistema bancario, que lejos
de coadyuvar a la obtencién de los objetivos globales de politica econémica, se sobrepuso a ellos e
incluso lleg6 a convertirse en un freno para el desarrollo de las fuerzas productivas del pais, al operar
solamernite en favor de aquellas empresas en que los bancos tenian panicipacién“”.

Pues bien, para 1977 el banco de Londres y México cambia de raz6n socia! a banca Serfin, el cual a
su vez el 1° de julio de ese afio se convierte en banca mudiltiple. El lanzamiento del nuevo nombre del
banco se da con una campafia publicitaria innovadora consistente en dibujos animados, obteniendo
excelentes resultados ya que el ptblico reconocié a Serfin, como un grupo con ideas jévenes, sefio y
prestigiado.

Una vez convertida banca Serfin en mualtiple, las ventajas mas sobresalientes de su transformacion
fueron: que operaria bajo una sola concesién diversos instrumentos de captacién de recursos y
otorgamiento de créditos; mayor eficacia en sus operaciones bancarias reduciendo sus costos de
operacidn y administracién y pemitiria en un sdlo balance reflejar las operaciones y los resultados de las

empresas que integran el grupo.

%125 aiios dc la Banca Serfin, op. cit., p 92.
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3.3.2.Sociedad Nacional de Crédito.

Las siguientes son las 54 Instituciones de crédito privadas existentes hacia agosto de 1982 al

momento de la estatizacion bancaria''®:

Banca Serfin S.A. Muitibanco Comermex S.A.

Banca Confia S.A. Muitibanco Mercantil de México S.A.

Banca Cremi S.A. Probanca Norte S.A.
Banca de Provincias S.A. Unibanco S.A.
Actibanco de Guadalajara S.A. Banco Azteca S.A.

Bancam S.A. Banco Comercial del Norte S.A.

Banco Aboumrad S.A. Banco del Interior S.A.

Banco BCH S.A. Banco Mercantil de Zacatecas S.A.

Banco del Atlantico S.A. Banco Panamericano S.A.

Banco del Centro S.A. Banco de Comercio S.A.

Banco Continental S.A. Banco Provincial del Norte S.A.
Banco de Crédito y Servicio S.A. Banco Refaccionario de Jalisco S.A.
Banco Ganadero S.A. Banco de Tuxpan S.A.

Banco Latino S.A. Corporacién Financiera S.A.

Banco Longoria S.A. Financiera Crédito de Monterrey S.A.
Banco Mercantil de Monterrey Financiera industrial y Agricola S.A.
Banco Monterrey S.A. Promocién y Fomento S.A.

Banco del Noroeste S.A. Financiera de Crédito Mercantil S.A.

Banco Occidental de México S.A. Financiera de Industrias y Construcciones S.A.

Banco de Oriente S.A. Financiera del Noroeste S.A.

Banco Popular S.A. Sociedad Financiera de Industria y Desc. S.A.

' Tello Macias, op. cit., p 34, .
119Asociacién Mexicana de Bancos, 1983,




Banco Regional del Norte S.A.
Banco Sofimex S.A.

Bancomer S.A.

Banpals S.A.

Banco Nacional de México S.A.

Banco Popular de Edificaciéon y Ahorro S.A.

Banco Comercial Capitalizador S.A.
Banco Capitalizador de Monterrey S.A.
Banco Capitatizador de Veracruz S.A.
Banco General de Capitalizacion S.A.
Crédito Mexicano S.A.

Hipotecaria del Interior S.A.

Las instituciones de banca de desarrolio del mismo afio son:

Nacional Financiera S.A.

Banco Nacional de Obras y Servicios Pablicos
Banco Nacional de Crédito Rural

Banco Nacional de Comercio Exterior

Banco Nacional de Turismo

Banco Nal del Ejercito, Fuerza Aerea y Armada

Banco Nacional Pesquero y Portuario

Banco Nacional del Pequefio Comercio del D.F.
Banco Nacional Cinematografico

Financiera Naclonal Azucarera

Patronato del Ahorro Nacional
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El primero de septiembre de 1982 como ya sefiale anteriormente por decreto presidencial las

instituciones de crédito, arriba seiialadas se transforman junto con banca Serfin en sociedades

nacionales de crédito; quedando después de las tusiones respectivas 29 en total'*":

Banca Serfin

Banco Nacional de México
Banca Cremi

Banca Promex

Banco de Provincias

Banco Refaccionario de Jalisco
Banco Sofimex

Bancam

1 Asociacion Mexicana de Bancos, op. cit,, 1983,

Banca Confia

Bancomer

Banco del Noroeste
Banco de Oriente

Banco Regional def Norte
Banco del Atiantico
Banco BCH

Banco del Centro
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Banco Continental Ganadero Banpais

Banco de Crédito y Servicio Crédito Mexicano

Banco intemacional Multibanco Comermex

Banco Latino Multibanco Mercantil de México

Banco Mercantil de Monterrey Promocién y Fomento

Banco Mexicano Somex Unibanco

Banco Monterrey

Y las instituciones de banca de desarrollo quedan asi:

Nacional Financiera Banco Naclonal de Obras y Servicios Piblicos

Financiera Nacional Azucarera Banco Nacional Pesquero y Portuario

Banco Nacional de Crédito Rural Banco Nacional del Pequeiio Comercio del D.F.

Banco Nal dei Ejercito, Fuerza Aérea y Ammada Banco Nacional de Comercio Exterior

La ley reglamentaria del servicio publico de banca y crédito emitida el 6 de septiembre de 1982
establece que la administracion de las sociedades nacionales de crédito quedara a cargo de un consejo

directivo (representantes de 1a serie "A" 66% y de la "B” 34%)''? y un direcior general; que en el caso de

banca Serfin fue el doctor José Juan de Olloqui y Labastida. Asimismo determina, que estas funcionaran
en apoyo a las politicas nacionales de desamollo y protegiendo los intereses del pablico; que también se
les aplicaran la ley general de instituciones de crédito y organizaciones auxiliares en los capitulos y
articulos afines a su funcionamiento.

tas Sociedades Nacionaies de Crédito tienen personalidad juridica y patimonios propios, contando
cada una con sus reglamentos organicos que fijaran las bases conforme a las cuales se regird su
organizacion y funcionamiento.

Respecto a banca Serfin el 30 de noviembre de 1983 el Lic. Jesus Silva Herzog secretario de

hacienda y crédito publico instalé formalmente el consejo directivo, tal como o establece la ley respectiva;

12 Asociacién Mexicana de Bancos, op. cit., p XXX, 1983,
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quedando integrado por diez consejeros y representantes de la serie "A" y cinco de ia serie "B" con sus

respectivos suplentes'™>.

113 A sociacién Mexicana de Bancos, op. cit., 1983.
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CAPITULO 4. ASPECTOS COMPARATIVOS DE BANCA SERFIN EN EL BINOMIO
1981 — 1982 VS. 1983 — 1984.

Los aflos considerados en mi analisis son especialmente significativos ya que por un lado en 1981 —
1982 forma parte de la iniciativa privada y por el otro en 1983 — 1984 se transforma en Sociedad Nacional
de Creédito, perteneciente por tanto a la Administracién Publica; siendo dichos binomios los objetos de mi
comparacién, pero sin caer en el error de realizar ésta tvnicamente en témminos monetarios, ya que no es
aqui donde vamos o debemos ver la eficiencia del ejercicio de 1a Administracién Publica (ya descrita en el
primer capitulo) sino también en el sentido en que fueron orientadas las funciones de banca Serfin
Sociedad Nacional de Crédito, tomando en cuenta ademas de los criterios tradicionales de ganancia, los
de beneficio social.

En 1981 banca Serfin S. A, forrmaba parte del grupo Serfin constituido por otras nueve instituciones:
Afianzadora, almacenadora, arrendadora del centro, del norte; casa de bolsa, factoring, todas Cerfin;
Banco Azteca S.A. y Seguros Monterrey Serfin S.A..

Para septiembre de 1982 banca Serfin es Sociedad Nacional de Crédito y en octubre de 1984 se
realizan las negociaciones necesarias para vender de acuerdo con la politica gubernamental las

empresas financieras no bancarias: Seguros Monterrey, afianzadora, arrendadora y almacenadora Serfin,

a los ex acclonistas del grupo Serfin''%,

4.1 De orden cualitativo.

Aqui se abarcan los componentes o0 rubros de fa institucion méas representativos que de manera
general considero sufrieron cambios o transformaciones cualitativas, que de acuerdo al &mbito sea
privado y luego publico; funcionaron y desarroliaron de manera eficiente.

Respeclo a la estatizaci6én bancaria el sefior Alfredo Farrugia''®dice ‘La banca privada mexicana era
motivo de orgullo para todo México. Los directores de las instituciones tienen la enorme responsabilidad
de evitar que 1a corrupcion tradicional en el medios burocritico se incruste en las operaciones bancarias y

constituya un freno mas para el desarrollo de México'. Sin embargo el doctor Olloqui director general de

L oeza, op. cit., p 5.
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banca Serfin Sociedad Nacional de Crédito dice: La banca tendrd ahora una mas acentuada funcién
social; vamos a tratar de llegar al maximo de sectores de la poblacién y en los ramos que mas interese al
pais se fortalezcan; se buscaré también la eficiencia, la productividad y la calidad y oportunidad en el
servicio a la clientela. Se continuara otorgando crédito con miras a obtener un crecimiento cuantitativo y
cualitativo, por su puesto dentro de los principios bancarios; ya que si bien cumplimos una funcién social,
si no somos eficientes, no alcanzaremos dicha meta'',

E! doctor Olloqui cuenta con una interesante trayectoria, destacandose en esta: el ser licenciado en
derecho y doctor en la misma disciplina en la Universidad Nacional Autonoma de México, haber sido
presidente de la comisién nacional de valores, maestria en Economia en la Universidad Geroge
Washington, entre otros... y ya como director de Serfin es nombrado presidente del consejo del Euro
Latinamerican Bank Ltd, para el afio 1983 y presidente de la asociacién mexicana de bancos para el
periodo 1984 — 1985. Esto uitimo sin olvidar en ningin momento su compromiso con banca Serfin de 1a
cual dijo: ‘Mientras el sefior presidente y mi salud me o permitan seguiré en este banco, haciendo lo
mejor que pueda con o mejor que yo tengo para que esta institucion sea la mejor de México™V. Lo cual
sin duda trato de hacer durante su administracion.

El objetivo de banca Serfin durante 1981-— 1982 es el de practicar 1as operaciones propias (servicio)
de banca mdaltiple: depdsito, ahorro, fiduciario, financiero e hipotecario en los términos relativos de la ley
general de instituciones de crédito y organizaciones auxiliares; para obtener por ello la ganancia
comrespondiente. Para 1983 — 1984 el objetivo es prestar el servicio publico de la banca y crédito en
apoyo a las politicas de desarrolio nacional; realizando operaciones de banca mdftiple en conformidad
con la ley reglamentaria del servicio pablico de banca y crédito.

Es en base y diferencia de dichos objetivos donde radica el rumbo que siguié banca Serfin durante los
dos primeros y los dos segundos afios de mi estudio; sin embargo cabe mencionar que aunque en 1982
Serfin ya es considerada como Sociedad Nacional de Crédito, reaimente esto fue el primero de
septiembre de dicho afio; es decir cuando ya hablan transcurrido dos terceras partes del mismo y lo cual
significa 1a mayor pare; siendo esta la razén por la que yo considero (hasta el 31 de agosto) como

todavia privado. Y en efecto como veremos mas adelante la organizacién y estruclura sigue siendo

15Negocios y Bancos, Rev. 15 de Septiembre de 1982.
1epimension , Rev. Septicmbre de 1982,
"""Dimensién , Rev. Septicmbre de 1983,
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fundamentalmente ia misma (de 1981) para 1982; ya que asi lo consider6 adecuado el doctor Olloqui
hasta marzo de 1983.

4.1.1 En organizacién y estructura.

En cuanto a su organizacion la ley reglamentaria del servicio piblico de banca y crédito establece que
las sociedades nacionales de crédito deben formular cada aiio su programa financiero y su presupuesto
general de gastos e inversiones, asi como la estimacién de sus ingresos que deberan someter a la
Secretaria de Hacienda ajustandose a los lineamientos y objetivos del sistema nacional de planeacién.
Su administracién queda en manos de un director general y un consejo directivo los cuales dirigiran las
sociedades nacionales de crédito con base en las politicas, lineamientos y prioridades que establezca el
ejecutivo federal; siendo los de la serie “A™ (2/3) designados por el ejecutivo y la Secretaria de Hacienda,
quienes también estableceran las bases para los de l1a serie “B" (1/3). Teniendo director y consejo, entre
otras las siguientes facultades: actos de dominio, de administracion, nombramiento de los funcionarios y
aprobacién del presupuesto anual... ',

‘La familia Garza Sada constituy6 en 1936 la compaitia General de Aceptaciones S.A., una sociedad
financiera cuyo capital inicial fue de medio miltén de pesos y ya para 1977 ascendia a mil millones de
pesos''’®. Pues bien en este mismo afio y ya transformada en Financiera de Aceptaciones el primero de
julio se constituye en grupo Serfin S.A. dentro del cual crea a su vez a banca Serfin, institucion de banca
miuiltiple al adquirir por fusién al banco de Londres y México S.A. (comentado ampliamente en &l capitulo
anterior), al banco Serfin de Chihuahua S.A., banca Serfin de Jalisco, banca Serfin Veracruzano; a ia
financiera Serfin de Tampico, a 1a hipotecaria Serfin S. A. y ademé&s por cesion de activos y pasivos a las
sucursales de banco Azteca S.A., institucion que subsiste como afiliada durante 81 — 82 y en 83 se
fusiona'®®,

La anterior es 1a forma en que se encuentra y se presenta banca Serfin en 1981; respecto al ejercicio

de 1982 en el anuario financiero de México'?', agrega io siguiente: a partir del decreto presidencial de

18 Asociacion Mexicana de Bancos, op. cit., p XXX, 1983,.
'"*Miguel Angel Granados Chapa, La Banca Nuestra de Cada Dia, p 85.
120 Asociacién Mexicana de Bancos, op. cit,, 1981-82-83 y 84 , .

2! Asociacién Mexicana de Bancos, op. cit., 1982, .
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fecha primero de septiembre de 1982 este organismo dejo de ser una institucion privada y se convirtié en

una institucién nacional de banca muilttiple.

Los anexos IV, V, VI y Vil al final del presente trabajo, son tos organigramas de cada uno de los afios
de estudio: 1981, 1982, 1983 y 1984.

En marzo de 1983 el doctor de Olloqui declara que al tomar posesién de su cargo en banca Serfin lo
hizo en el entendido de que aceptaba dicho puesto para sacar adelante al palis; primero con Lépez
Portillo y ahora con de 1a Madrid. Al principio opto por ratificar a todo el personal en sus puestos, en la
medida que hicieran bien su trabajo. Sin embargo a seis meses de haber ocupado el cargo se ve en la
necesidad de efectuar una reestructuracion de la organizacion, esto debido a diversas causas; reamplaza
a varios de los antiguos funcionarios, a la correspondiente organizacién de banco estatal y en base a las
necesidades y resultados en 10s seis meses ya transcurridos. Seflalando por tanto, entre muchos otros
los cambios en los siguientes puestos, directores de: banca, subsidiarias, sistemas de apoyo, auditoria y
de asesoria técnica; comentando finalmente: Yo quiero resuitados, ya que creo en la inevitable grandeza
de México y estoy dispuesto a hacer lo que sea para logrario, si es necesario reorganizare el banco diez
veces 0 méas pero voy hacer de banca Serfin el mejor banco para México"?2,

Para el 29 de agosto de 1983 el gobiemo federal decret6 la integracion por fusidn a banca Serfin de:
banco Azteca S.A. banco de Tuxpan S.A. y Financiera de Crédito Monterrey S.A.; adquiriendo para 1984
la denominacion de Sociedad Nacional de Crédito.

En 1981 el domicilio de la oficina matriz se encontraba en Monterrey Nuevo Leén y las oficinas
principales son: 1a de 16 de septiembre nimero 38 esquina con Bolivar y el centro operativo Serfin. Para
los 3 aiios subsiguientes la oficina matriz es 1a de 16 de septiembre, es decir en el DF. y las oficinas
principales son las ya mencionadas, sumandose en 1982 una en Guadalajara y en 1983 otra en Puebla;
manteniéndose todas las anteriores aun en 1984. Dicho cambio, es decir en especial de la matriz nos
habla del persistente centralismo de la Administracion Publica en México a la que ya pertenece banca
Serfin desde 1982. Sin embargollas de Guadalajara y Puebla nos hablan de un mayor contro! sobre las
zonas donde las mencionadas se localizan.

Banca Serfin en 1981 era parte del grupo Serfin, contaba con un consejo de administracion, su
presidente el sefior Eugenio Garza Lagliera; cuarenta y tres consejeros propietarios, doce suplentes, una

comisién ejecutiva de 5 personas, siete directores y nueve subdirectores; en 1982 toda la estructura
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anterior desaparece y no se registra una paralela del gobiemo, hasta 1983 constituida de la siguiente
manera; Consejo directivo formado por 1 presidente Jesus Silva Herzog, 1% vicepresidente Carlos
Salinas de Gortari, 2° vicepresidente Carlos Sales Gutiérrez; representando a la serie "A"; ademas 7
consejeros propietarios y 7 suplentes; de la serie “B" 5 y 5 respectivamente, 1 comisario propietario de {a
“A" y otro de la “B” y 1 suplente por cada uno; y por Gltimo un secretario y pro secretario. Repitiéndose
dicha estructura con todo y personal en 1984'%,

En este mismo afio (1982) banca Serfin tiene como director generatl al C.P. Jorge Morales Trevifio;
quien bajo su mando tenia una estructura general y global, contemplando en esta a todos los directores y
subdirectores de las &reas (cuya interrelacién es obvia) de la siguiente manera: 5 direcciones ejecutivas,
5 direcciones de asesoria y apoyo, 19 directores, 38 subdirectores y al frente de recursos humanos,
areas de apoyo e instituciones afiliadas al licenciado Carlos Luna Argumosa y 28 directores de zona mas

En 1982 ya considerada institucién nacional de banca miltipie o Sociedad Nacional de Crédito en
1983 - 1984, tiene como director general al ya mencionado Dr. José Juan de Olloqui y Labastida, quien lo
seguird siendo hasta cuando es reprivatizado el banco. Pues bien, la estructura abajo de ¢l es la
siguiente'?; y respecto a la misma después de enumerar las personas en puestos directivos y / o 4reas
similares, abajo pongo un ejemplio de algin funcionario especifico que siguié en el banco en los afios

posteriores, que ya no se mantuvo en él 6 que fue cambiado de area:

1982 1983 1984
5 Directores y 6 Directores en | 5 Directores Adjuntos 2 Directores de Asesoria
Sistemas de Apoyo Técnica de Area

Victor M. Garcia Blake ya era | director en 81 y se mantuvo en

82y 83

Auditoria, 5 Directores y 16]Auditoria, 6 Directores y 21{Auditoria, 6 Directores y 13
Subdirectores Subdirectores Subdirectores

Leonel Garcia Salce y tres mas | de esta area se mantuvieron durante 1983 y 1984

'22nimensi6n, op. cit., Marzo dc 1983.
123As0ciacion Mexicana de Bancos, op. cit., 1981-82-83 y 84 , .
124 Asociacién Mexicana de Bancos, op. cit., 1981-82-83 y 84 .




Jaime J. Coutigno sélo en 83
Subsidiarias, 12 Direcciones
De los directores de 1982
Crédito, 1 Direclor y 3
Subdirectores

Oscar Orta Arregui fue director
Area Intermacional y
Corporativa, 2 Direclores y 11
Subdirectores

Carlos Bracho Gonzalez era
Area Metropalitana, 22
Directores

Luis Gomez Alcocer se

Area Noroeste, 2 Directores y6
Suhdirectores
Director RaGi Camillo Garcia
s6lo aparece en este afio como

tal.

Area Norte, 2 Direclores y 6
Subdirectores

Banca, 7 Direcciones Ejecutivas

Subsidiarias, 7 Direcciones de
Area.

ninguno ocupo un fugar enlos 2
Crédito, 1 Director y 10
Subdirectores

en esta area durante los 3 afios
Area Internacional y
Corporativa, 1 Directores y 2
Subdirectores

director desde 1981 y se
Area Metropolitana, 2 Directores
Yy 29 Subdirectores

mantiene en 10s dos aflos

Area Noroeste, 2 Directores y7

Subdirectores

Area Noreste, 4 Directores

Banca, 9 Direcciones

Ejecutivas

Subsidiarias, 7 Direcciones de

Area.
afios siguientes en esta rea
Crédito, 1 Director y 3

Subdirectores

Area tnternacional y

Corporativa, 3 Directores
mantuvo en 1982, 1983 y 19684
Area Metropolitana, 3

Directores y 31 Subdirectores

siguientes

Area Noroeste, 1 Director de
Area, 4 Directores y 10 Sub.

Area Noreste, 1 Director
Ejecutivo 4 Directores y 13

Sub.
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Director Jorge Urefia Romero
Area Sur, 5 Directores y 9
Subdirectores

Subdirector Enoch Castellanos
Comercializacion, 4 Sub.
Eduardo Infante Lépez sé
Estudios Econémicos, 4 Sub.
Subdirector Oref J. Salinas A.
Juridico, 4 Subdirectores
Subdirector Miguel Moreno del
Operacion Bursétil, 1 Director
Planeacién y Evaluacién, 1
Sub.

Subdirector Alejandro Salinas

Sector Publico 2 Subdirectores

Director Eduardo Montalvo Ruiz

Relaciones, 1 Subdirector

Alejandro G. Vargas en 1982 Y

en este aflo y los dos siguientes
Area Sur, 4 Directores y 1
Subdirector

Dominguez se mantiene en
Area de Comerciatizacién, 3
Subdirectores

mantiene en 10s dos aftos
Estudios Econ6micos, 4 Sub.

se mantiene en 1982 y 1983
Area Juridica y Fiduciaria, 4

Subdirectores

Mazo se mantiene en 1982,

Planeacion y Evaluacién, 1 Sub.

en 1982y 1983

Divisién Sector Pubtico 2 Sub.
s6lo en 1984

Relaciones, 1 Subdirector

1983

Area Sur, 1 Director Ejecutivo,
4 Directores y 5 Subdirectores.
1982 y 1984, excepto 1983.

Area de Comercializacién, 4
Subdirectores

Siguientes

Estudios Econémicos 1 Director

y 4 Subdirectores.

Juridico y Fiduciario, 1 Director
Yy 4 Subdirectores
1983 y 1984

Planeacion y Evaluacion, 1 Dir.

Sector Publico 1 Director

Relaciones, 1 Subdirector
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Recursos Humanos, 5 Sub. Recursos Humanos, 5 Sub. Recursos Humanos, 1 Director

y 5 Subdirectores

Subdirector Carlos Luna Argumosa, quien en 1981 era Director de esta area y en los

siguientes afios continuo en fa | misma pero como Subdirector

Tesoreria y Administracion, 2] Tesoreria y Administracion, 2] Tesoreria y Administracion, 1

Directores Directores y 7 Subdirectores Director Ejecutivo y 5 Sub.

Director Femando Alvarez Miranda en los 3 afios.

Banca de Inversion, 1 dir. Gral.

¥y 2 Subdirectores

Cuando banca Serfin se convierte en Sociedad Nacional de Crédito, et Dr. Olloqui ratifico al personal
en sus puestos sin embargo para marzo de 1983 realiza los cambios (ya mencionados) correspondientes,
que como se comprobd no abarcan a la totalidad del personatl ya que algunos de ellos pasan a ta
siguiente estructura en la misma 4rea o solamente son cambiados de area como ya se sefialo en la tabla
anterior. Al analizar totalmente las estructuras (en el dmbito directivo) de los afios del estudio, se
descubri6é que existe solamente un cambio significativo y es de cuando pertenece a la iniciativa privada,
cuya conformacion es muy diferente ya que para empezar el presidente del grupo es el accionista
mayoritario, y en la Administracion Piiblica es el secretario de Hacienda.

Ahora bien en 1982, 1983 y 1984 aunque hubo cambios en el personal directivo, la mayoria
(aproximadamente el 70%) se mantuvo en sus puestos y aigunos (los menos) cambiaron de 4rea.

Respecto a cada una de las areas ya mencionadas hubo algunas que se crearon, otras que
desaparecieron o cambiaron de nombre, a continuacién detalladas: banca que aparecié en 1983;
subsidiarias en 1982 a direcciones de area en 1983 y sistemas de apoyo en 1984; area norte en 1982 se
convierte en noreste en 1983; comercializacion en 1982 &rea de comercializacion en 1983; juridico en
1982, area juridica y fiduciaria en 1983 y juridico y fiduciario en 1984; operacion burséatil se crea en 1982

y ya no existe para 1983; sector publico en 1982, a divisién sector publico en 1983 y otra vez sector
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publico en 1984 y por altimo banca de inversién que aparece en 1984. De lo anterior se descubrié que
después de la primera adecuacion que hizo el Dr. Olloqui de banca Serfin como SNC, las siguientes
modificaciones o adiciones ya fueron las menos; destacandose dentro del primer esquema en
comparacion con el privado su divisién por area geogréfica, asi como también una division mas marcada

entre dreas de especializacion.

4.1.2. Politicas generales.

Las Sociedades Nacionales de Créditc de acuerdo con la ley reglamentaria del servicio puiblico de
banca y crédito del 31 de diciembre de 1982, tienen los siguientes objetivos: fomentar el ahorro nacional,
canalizar eficientemente los recursos financieros y promover la adecuada participacién de la banca
mexicana en los mercados financieros intemacionales...'?®,

Cuando el banco era privado su prioridad ai ofrecer servicio de crédito y banca a los sectores de la
economia y sociedad necesitados de ellos, era el obtener ganancia o utilidad por dicha tarea asi como
servir de apoyo para las demas ramas (o empresas) productivas en las que éste tuviese intereses. Por
tanto sus politicas generales estaban encaminadas a cumplir con dichos objetivos.

£n abril de 1983 el Dr. Olloqui sostiene que la banca (Serfin) es eficaz en manos del Estado y lo sera
mas en la medida que aumente el servicio social que ha comenzado a cumplir. Seiialando asimismo 1a
eficaz tarea bancaria que realiza ahora en apoyo de sectores prioritarios como la vivienda, alimentos
basicos y produccién agropecuana.

Hacia agosto de 1984 el Dr. Olioqui informa que la banca ha dejado de acumular excedentes y
practicamente la totalidad de los recursos captados en lo que va del afio han sido canalizados a los
diversos sectores de la economia, apoyando con ello los esfuerzos del gobiemo federal tendientes a
proteger la planta productiva e incentivar su reactivaciéon. Mencionando en este mismo sentido: los
problemas que a la banca le corresponde solucionar se relacionan con la generacion del ahorro intemmo y
su utilizacién. A través de su funcién natural de intermediacion financiera, 1a banca contribuye a

acrecentar el ahorro interno y asigna productivamente los recursos disponibles'?®.

'23Méndez Moralcs, op. cit..

!26Negocios y Bancos, Rev. 15 de Agosto de 1984,
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Sin embargo a pesar de fo dicho por el Dr. Olioqui anteriormente; Carlos Loeza en su obra Analisis
nos dice que en realidad los cambios que ha registrado la banca estatizada han sido totalmente formales,
sin llegar a afectar los renglones sustantivos, pues ademas del cambio de propietario se realizaron entre
otros los siguientes: Se emitié una nueva ley reglamentaria del servicio pablico de banca y crédito, del
100% se han vendido a los expropietarios el 34% de las acciones y se ha permitido y auspiciado el

surgimiento y desarrollo de una banca paralela o sea las casas de boisa.

4.1.2.1 De crédito.

La banca privada tenia una importante participacién dentro del sector productor de bienes y servicios,
en el caso de Serfin se le identificaba claramente por su participacion en el grupo Monterrey es decir
‘también como privada la banca era corrupta ya que cierto nimero de bancos estaba convertidos en
negocios de familia. Un pequeiio clan se habia hecho cargo del banco y de las industrias creadas a su
amparo, y mediante un ocutto sisterma intemo de prestamos convirtieron todo esto en un espléndido
negocio. El sistema ahora descubierto consistia simplemente en otorgar créditos baratos del banco a
dichas empresas, muchas veces al 50% o menos de! que se cobraba a otros prestatarios. En otras
palabras, elios con dinero ajeno tenian dos pesas y dos medidas; unas para sus propios negocios a los

que colmaban de ventajas financieras y otras para el comin de los solicitantes de crédito. Ejemplos de

estos negocios familiares son: Bancomer, Serfin y otros’'? .. y ello en el caso de Serfin es factible (como

ya se menciond) ya que el grupo es el brazo financiero del sector mas importante de inversionistas de
Monterrey; y en su consejo de administracién figuran personajes de las méas importantes compaiiias
tenedoras de Monterrey como Visa, Alfa, Ficsa y Cydsa'?®.

Al formar los bancos parte activa del capital social de un sinnimero de empresas, era evidente que
estas tenian un lugar preferencial en la asignacion de crédito. Esto implicaba entonces que solamente
una parte residual quedaba a disposicién de fa gran mayoria de l1as empresas. Una consecuencia de esto
altimo era que cuando alguna empresa o sector resultaba atractivo para la banca podia bloquearie

créditos presionandolo a que vendiera toda o parte de la empresa a ia instituciéon, cosa que en muchos

casos ocurrio.

*’Manucl Buendia, Los Empresarios, p 160.
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Por otro lado una vez estatizada la banca, la ley reglamentaria del servicio publico de banca y crédito
contempla la oferta suficiente de crédito por parte de 1a Sociedad Nacional de Crédito (en general) a los
diferentes sectores productivos, asi como evitar concentraciones de recursos en personas 0 grupos y la
descentralizacion geogréafica de la canalizacién de los créditos”g; siendo en el mes de noviembre de
1983 que Serfin concedié un crédito superior a los 1,000 millones de pesos al gobiemo del estado de
Nuevo Leén para fomento de |a vivienda popular en {a entidad; en diciembre del mismo afio se aprobaron
operaciones por mas de 1,600 millones de pesos para apoyar a diversos ejidos del estado de Sinaloa,
facilitAndose en la misma fecha al instituto estatal de l1a vivienda popular de Coahuila 433 millones para la
construccién de mas vivienda de interés social.

En 1983 la cartera de créditos tuvo un incremento del 53.2%, procurando satisfacer con ello los
requerimientos de la sociedad, manteniendo la congruencia entre lo establecido en el plan nacional de
desarrollo y lo que especificamente se autorizé mes a mes. Incorporandose a ia cartera renglones que
solian pasar desapercibidos en el pasado, sin sacrificar en el proceso, la salud financiera de la
institucién'>°,

Volviendo a la época en que Serfin pertenecié a la iniciativa privada vemos que sus recursos los
canalizé principalmente hacia aquellas localidades donde por un lado estaban concentradas las
empresas donde participaba y por otro lado donde la escala de actividad econémica auguraba mayores

beneficios, dando como resultado que quedaban desprovistos del

crédito necesario proyectos

relativamente pequefios en plazas de escaso desarrollo econdémico; por ejemplo hacia 1981 el 75% de
los créditos concedidos se repartian en el D.F. Jalisco y Nuevo Leén. Sin embargo en 1981 la mayor
disponibilidad de recursos permitié a Serfin aumentar su colocacion de créditos siendo el sector industrial
el mas favorecido, en congruencia con el auge que experimentaba dicha actividad. Siendo también
canalizados créditos hacia el sector agropecuario, sobresaliendo los concedidos en los estados de
Veracruz y Chiapas'®',

Hacia 1982 Serfin mantiene una politica dinamica en materia de créditos, siendo comprensiva con las

necesidades de su clientela. Las operaciones lievadas a cabo a través de los distintos fondos de fomento

*¥Méndez Morales, op. Cit., p 179. .

122 Asociacion Mexicana de Bancos, op. cit,, p XXVIII, 1983, .
“°Dimensién, op. Cit., Encro dc 1984.

'3'125 afios de Ia Banca Serfin, op. cit, p 116. .
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del gobierno federal se intensifican, particularmente la realizada mediante Fomex, Fira, Fogain y Foproba
que ocupan el 98% de las operaciones de ese afio'*2,

Es en 1983 cuando Serfin orienta su crédito hacia empresas y sectores que contribuyen a mantener
tas fuentes de trabajo y mejorar la productividad; siendo en abril de este aflo que el Dr. Olloqui sefiala que
Serfin no desatiende ninguna prioridad y busca flevar a su maximo desarrollo el apoyo a la vivienda, a la
produccién de alimentos y al seclor agropecuario. Para agosto de 1984 el mismo director del banco
declara que la institucién manejara su cartera de valores no unicamente como fuente de ingresos, sino
también como ura impontante herramienta para fomentar el crecimiento de la economia, creando nuevas
unidades de produccién.

Por un lado tenemos que al ser privada banca Serfin dio facilidades y ventajas de crédito a las
empresas en las que tenia intereses el grupo y por el otro al ser publica si dio mas apoyo a la planta
productiva en general (sin favoritismos), con el respectivo toque social que le fue otorgado legalmente

como ya se comento y el cual se vio reflejado en mas crédito a los estados de 1a federacién y en obras de

caracter social.

4.1.2.2. De personal.

El personal que es admitido en banca Serfin es objeto del proceso de seleccién de personal en el cual
primeramente se le hace una entrevista general; siendo sobre la base de ella que los especialistas
consideran si dicho suieto puede ingresar a la institucion. Después viene un examen psicolégico en el
que entre otras cosas preguntan edad, ocupacién actual, estudios, sobre ta familia, aspiraciones y
razones por las que se quiere ingresar al banco; aplicAndose después un examen psicométrico. Una vez
aprobados todos estos, se hace finaimente el examen fisico con el cual se concluye dicho proceso y se
da la bienvenida al nuevo empleado.

El siguiente paso (si es que es requerido) es un curso de induccidn y / o capacitacién para él puesto
que se va a desempeilar, y terminado este se toma posesion del cargo correspondiente. Cabe mencionar
que uno de los aspectos favorables (independientemente de las buenas relaciones) es que en el banco
un empleado puede ir escalando puestos y lograr con elio el desarrollo personal (e institucional) que

forma parte importante del crecimiento individual. Lo ya descrito es mas o menos lo mismo por lo que

132125 afios de Ia Banca Serfin, op. cit., p 121. .
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pasa una persona que ingresa al banco antes y después de la estatlizacion y obviamente que la
contratacion ha sido en la medida que ha crecido la institucién en cuanto a nuevas areas o sucursales; es
decir de acuerdo a los cambios y necesidades que el propio desamollo de Serfin ha ido requiriendo.

Hacia enero de 1981 el namero de empleados era 14,380 y para 1984 eran aproximadamente
16,770‘33. tomando en cuenta en dicho aumento e} personal producto de las fusiones. En 1981 la
institucion puso énfasis en el mejoramiento de su personal y reimpulso los programas de adiestramiento
preparando a sus colaboradores con el fin de ofrecer un servicio de asesoria financiera cada vez mas
profesional a la clientela.

Con la esiatizacion de la banca el articulo 3 del decreto dispone que las instituciones de crédito
operen con el caracter de instituciones Nacionales de Crédito; siendo el comité técnico consultivo el que
propondra en su oportunidad 1as normas conducentes a regir l1as relaciones laborales de ios trabajadores
de dichas instituciones; conforme a las disposiciones del apartado B del articulo 123 constitucional,
permaneciendo entre tanto reguladas por el reglamento de trabajo de los empleados bancarios de las
instituciones de crédito y organizaciones auxiliares, sin menoscabo de los derechos y prestaciones de
que actuaimente disfrutan*>.

Desde 1983 se dio el valor y proyeccion necesarias a la capacitacién del personal en el ambito de
trabajadores de base asi como al de alta administracién bancaria, con programas especificos para \as
diferentes dreas del banco. Siendo en este mismo aiio que Serfin amplia sus programas de capacitacién
y motivacién para el personal, imparti€éndose u;\ total de 1,722 cursos.

En cuanto a las prestaciones estas han ido mejorando antes y después de la estatizacioén, siendo el
caso en particular de la prima de vacaciones asi como de las condiciones y montos de los prestamos.

Antes de la estatizacién bancaria no existia un sindicato en la institucién, siendo hasta enero de 1983
que ya se encuentra formado ei sindicato de banca Serfin; estando a la cabeza desde entonces el
secretario general Lic. Gustavo Jauregui Aguilas, quien declara que sus objetivos fundamentales son:
Cuidar del bienestar de sus agremiados, buscando siempre su seguridad y progreso. En junio de este

mismo afio son inauguradas las oficinas de dicho sindicato.

'3Grupo Serfin, Banca Serfin 1982 — 1990 p 48.
'3 Asociacién Mexicana de Bancos, op. cit., p XXVIL, 1983. .
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Para 1984 la relaci6n de la institucién con el sindicato se ha desarrollado en un marco de
responsabilidad respeto y buena voluntad, buscando siempre soluciones justas que beneficien al

personal, sin comprometer la estabilidad futura de la institucién's.

4.2. De orden cuantitativo.

En este punto me refiero a aspectos que consideré significativos en cuanto a cantidades y nameros; a

fin de reconocer ia eficacia con que se desenvolvi6 el banco antes y después de la estatizacion.

4.2.1 Cobertura y desarrollo.

En diciembre de 1981 banca Serfin contaba con 391 sucursales, 38 de las cuales fueron abiertas en
ese afo; creciendo en una proporcién con el ailo anterior del 10.76%. En este mismo afio, con e! objetivo
de crear un ambiente de trabajo agradable fueron remodeladas 64 sucursales, homogeneizando su estilo.
La modernizacién de los equipos de computo siguié su camino incorporando en forma paulatina el
sistema ‘on line’ a las diversas sucursales de la capital y de las principales ciudades del interior'™®,

Como parte de su politica de diversificacién de recursos en agosto de 1981 con capital de Serfin y del
banco Credit Lyonnais de Francia se cre6 Fonsyler un fondo para promover proyectos de inversiéon y
transferencia de tecnologia. De este modo los negocios tuvieron una marcha favorable para banca Serfin
que ese afo tuvo una utilidad neta superior en un 80% a la del ailo anterior'¥,

En octubre de 1981 la institucidn cuenta con 15 nuevos centros de operaciones computacionales
(COC) en el pais, satisfaciendo con ellos la necesidad de informacion para la toma de decisiones y
haciendo de ella uno de los bancos més actualizados en la materia en américa latina.

A pesar de la crisis (seflalada en el capitulo 2) por la que atravesd México en 1882 banca Serfin logra
abrir 22 sucursales, siendo por tanto el actual namero de 413 y la proporcién de aumento del 5.6%. Se

actualizan los sistemas de computo y las cuentas de inversiones son incorporadas al sistema ‘on line’, lo

135Grupo Serfin, Banca Serfin 1982 — 1990 p 41. .
136125 afos dc la Banca Serfin. op. cit., p 114.
'37125 afios de 1a Banca Serfin, op. cit., p 116.
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cual permite obtener informacion instantanea de las mismas al estar conectadas a la computadora
central.

En 1983 se inauguran 33 nuevas sucursales (25 en Veracruz) terminando ese aiio con una cantidad
de 446 lo cual representa una proporcién del 8%. Las nuevas sucursales se ubicaron cubriendo mas
plazas en los estados respectivos a fin de llegar a un mayor namero de dlientes. El 21 de diciembre de
1983 la institucién pone en marcha el cajero automatico Serfin en 15 sucursales del D.F. En este mismo
aflo participa con un 27% de las operaciones para reestructurar la deuda publica y privada, utilizando
para ello los programas de financiamiento para la cobertura de riesgos cambiarios (Ficorca); sin
descuidar las necesidades de distintos sectores de la planta productiva y de bancos mexicano que no
poseen oficinas en el extranjero'™.

Sin embargo hacia 1984 Ia cantidad de sucursales en vez de aumentar disminuye una en Nuevo Ledn;
siendo un total de 445 y decreciendo por tanto en un 0.22%; esto probablemente a que dicha sucursal no
resultaba necesaria y/o rentable para el banco. En este mismo afio se crea el servicio de sucursal
telefénica Serfin que permite realizar operaciones bancarias desde cualquier teléfono mediante una clave
confidencial.

Respecto a las agencias en el extranjero, Serfin cuenta con 4 oficinas ubicadas en: Los Angeles
California, Nueva York Nueva York, Londres Inglaterra y Nassau Bahamas, siendo las mismas hacia
1984 y de las cuales en agosto de ese ailo el Dr. Olloqui dice: ‘juegan un papel muy importante al brindar
los servicios de asesoria financiera a las empr.esas mexicanas que lo solicitan fuera del pais sirviendo a
su vez como medio de difusién penrmanente de todas las condiciones y ventajas que ofrece nuestro pais a

los inversionistas extranjeros'm.

4.2.2. Captacion.

Para 1980 existen 235 mil tarjeta habientes de Camet — Serfin, elevandose la participacién de tarjetas
vigentes en el mercado nacional dei 4.49 al 8.40%; hacia fines 1981 la participacién del banco en este

mismo mercado se elevé al 21%.

13% A sociacién Mexicana de Bancos, op. cit., 1981-82-83 y 84, .
'**Dimensién, op. Cit.. Agosto dc 1984.
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En 1981 banco Azteca aument6é su caplacion de recursos en un 96% y los directivos del grupo
tomaron la decisién de extender su concepto de servicio personalizado a toda la clientela Serfin. En
agosto de ese mismo afio la captacién de recursos aumentd en un 56%; reflejandose particularmente en
el crecimiento de 10s recursos a plazo que se elevd en un 67%; dado el interés de los ahorradores por
protegerse de la inflacién.

Para el 31 de diciembre de 1981 los activos totales del banco sobrepasaron los 200 mil millones de
pesos; y aunque el personal aumentd el 18%, los recursos captados se incrementaron el 57%.

En el periodo septiembre 1982 — junio 1983 la institucion fue la nimero 1 en la captacion total de
recursos. Con un nimero menor de sucursales logro superar en renglones basicos a las instituciones
bancarias m4s grandes del pals, creciendo 0.85% con tan solo 411 oficinas**®. Asimismo en el lapso
agosto 1982 y septiembre 1983 Serfin consiguié incrementar en 0.66% su penetraciéon en el mercado,
siendo asi ta de mayor dinamismo entre las mas grandes del pais.

Cabe destacar que hacia 1983 es decir a un afio de haber sido estatizada la banca, en {o tocante a
crecimiento de captacién, la institucion es la niamero 1.

Respecto a 1983 el consejo de banca Serfin declara: la dedicacién del personal que colabora con la
institucion permitieron lograr un crecimiento en la captacién de recursos del 70.1%, tasa superior a la
registrada por el mercado del 64.2%, lo cual hizo posible un incremento en la penetracién y pemnitié a la
institucién controlar un 10.5% de 1a captacion total*'.

La captacion de recursos de Serfin crecié durante 1984 en 288,210 millones de pesos, significando un
incremento nominal de! 70.4% tasa superior a 1a observada en el mercado; haciendo que la importancia
relativa de Serfin en el mercado financiero se acrecentara pasando de un 10.50% de participacién en
diciembre de 1983 a un 10.55% a diciembre de 1984, siendo dicho porcentaje el méas elevado en la
historia del banco'?. En est2 sentido el Dr. Olloqui dice: que el incremento aludido descans6é
basicamente en el esfuerzo realizado por el personal que con profesional dedicacién llevé a cabo su labor
con singular entusiasmo. A su vez cabe mencionar que un elemento importante que propicio este
aumento es la creacién en este mismo aflo de ta banca de inversién, qQue inicia sus actividades en e!

mercado de dinero con una captacion inicial de 6 mil millones de pesos'®.

"*°Dimensi6n. op. Cit., Scpticmbre dc 1983.
''Dimensién, op. Cit., Febrero de 1984,
'**Dimensién, op. Cit., Febrero de 1985.

143125 afios de 1a Banca Serfin, op. cit., p 128. .
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Para 1984 el beneficio social producido por i1as operaciones de Serfin, las contribuciones sociales y las

aportaciones a su patrimonio superan en un 119% a las logradas en 1983.

4.3 _Balance general comparativo.

“La informacion financiera o balance, trata de explicar la fortaleza o debilidad de la institucién desde
una perspectiva cuantitativa, analizando la misma”**.

Los balances generales del banco de los afios respectivos: 1981 — 1982 iniciativa privada y 1983 —
1984 Administracion Pablica nos muestran en unidades monetarias la situacion financiera a las fechas
correspondientes.

La informacion contenida en dichos documentos se encuentra clasificada en tres grupos principales:
Activo — Nos dice en que sé esta utilizando el dinero invertido, Pasivo — Nos dice a quien y que
cantidad(es) se deben y Capital — El propio del banco, es decir el que aportaron los accionistas para la
conformacién y desarrollo de la institucion.

Contablemente hablando los grupos referidos se definen asi:

ACTIVO — Es el conjunto de bienes y derechos que tiene el banco, el cual se encuentra ordenado en

funcién de su disponibilidad.

PASIVO — Son las obligaciones que se tienen a favor de terceras personas, su orden esta
determinado en funcién de su exigibilidad.

CAPITAL — EIl patrimonio del banco. Aportado por los accionistas y plasmado en la escritura
constitutiva de la sociedad; cuando el banco era privado y cuando pasé a manos del gobiemo el aportado
por el respectivo, que ya en 1983 Miguel! de la Madrid como sefale en su momento puso a la venta a la
iniciativa privada la serie “B" constituida por el 34% de las acciones a sus ex propietarios y quedando en
manos publicas e! otro 66% constituido por la serie A",

Dicho capital en ambas circunstancias, fue el autorizado por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

Una vez definidas las tres partes principales que conforman el balance; se dispuso la informacidn de

estas en el anexo | (Qque abarca dos paginas), llevando dichos datos a la izquierda su respectiva cuenta

144 José Luis Mcndoza G, Analisis ¢ Interpretacion de Estados Financicros, Pag. 186.
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de orden que es como se manejan oficiaimente de acuerdo a instrucciones de Banco de México y que
ademas nos servird para entender el apartado razones financieras. El método que utilizado para realizar
el andlisis financiero de los balances del banco, estado de resultados y Razones Financieras es el
conocido contablemente como porcientos integrales.

Respecto a los resultados de los balances anuales (miles de pesos) que nos ocupa, cabe mencionar

en primera instancia, que el aumento de capital social tan exorbitante (respecto a 1981) en 1984:

ANO 1891 1982 1983 1984
CANTIDAD 3,600,000 3,600,000 3,820,000 12,500,000
AUMENTO INICIAL IGUAL 220,000 8,900,000

% DE + INICIAL IGUAL 6.11 247.22

Se debi6 al revalio de sus activos; ya que la inflacién de este afio tuvo un promedio de 912%"°,

En cuanto a la composicién del pasivo y capital de cada uno de los afios, el primero es superiormente
mayor al segundo lo cual contablemente significa que el banco se encontr6 en un alto grado de
endeudamiento o apalancamiento durante los cuatro afios del analisis.

Pues bien, 1os conceptos y apreciaciones arriba mencionados son los que a groso modo nos dan una
idea general de los balances y su composicién; pero el analisis mas preciso y profundo se abarcara en

los siguientes apartados.

4.3.1 Razones financieras.

En primera instancia, tenemos que razones se define como: la relaciéon de magnitud que existe entre
dos cifras que se comparan entre si. Existen multiples razones financieras; sin embargo para el estudio
solo se abarcaran cuatro de ellas, (consideradas basicas) y estas son:

1. DE LIQUIDEZ
DE APALANCAMIENTO
DE EFICIENCIA

s N

DE RENTABILIDAD ¢

%5 Subdireccion de Investigacioncs, Indicadores Eco p 25.
146 Manucl Garcia Torres, Investigacion Financicra, p15.
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Las Razones Financieras se obtienen de la informacion contenida en los anexos: | Balance General
Comparativo y || Estado de Resuitados Comparativo.
Dichas Razones nos permiten medir la posicion financiera y analizar e! funcionamiento del banco, ya
sea satisfactoria o insatisfactoriamente de acuerdo al resultado de las mismas.
Asimismo {a definicion de cada una de estas es la siguiente:

LIQUIDEZ — Son aquellas enfocadas a a capacidad de pago en efectivo de ia institucion; es decir
de la cantidad en efectivo de que dispone la institucién inmediatamente para hacer frente a cualquier
situacién.

APALANCAMIENTO — Nos dan el grado de endeudamiento. Nos dice que proporciéon del dinero
con el que se esta trabajando, es aportado por los dueilos (accionistas) y que proporcién se debe a
terceros.

EFICIENCIA — Nos dan el nivel de aprovechamiento de !0s recursos en 1a obtencion de resuitados.
Es decir que el beneficio que se obtenga sea superior a los gastos realizados.

RENTABILIDAD — Son aquellas que miden la utilidad; o la ganancia obtenida del trabajo de un ailo

o ejercicio.

En el anexo !}l se encuentra en resuimen el resultado de las razones, aflo por afio, luego se sefala su
estado optimo: ascenso o descenso, tipo de raz6n, diferencia (por simple resta o suma) y por altimo si es
positiva o negativa para la Administracion Plszlica. Asimismo, en todas las razones a continuacion
seflaladas los resultados que se dan, estan ordenados por aiio correspondiendo cada uno a 1981, 1982,
1983 y 1984 respectivamente.

1% ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE (LIQUIDEZ — P)

Esta se obtiene de dividir 1o que tengo entre lo que debo, lo cual revela la liquidez de la
institucién— Asimismo esta razén mide la habilidad para cubrir compromisos inmediatos. Se obtuvo esta
liquidez dividiendo el total activo circulante: pasivo circutante.

Si el resultado en este rubro fuera 1.1 significaria que tengo el mismo dinero que debo; sin embargo
los resultados: 1.02, 1.01, 1.02 y 1.02 nos dicen que existe una buena liquidez en apariencia, ya que su

comportamiento optimo debié haber ido en aumento para lograr ese 1.1, dichos resultados representan el

primer punto a favor de la A.P.
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2® CAPITAL CONTABLE / PASIVO TOTAL (APALANCAMIENTO — N)

Esta nos dice en que proporcion esta trabajando el banco con el dinero de sus pasivos (y no
propio). La obtenemos dividiendo el total capital: total pasivo. El comportamiento optimo de esta razén es
de decremento.

Los resuitados en esta son: 0.03, 0.03, 0.04 y 0.04 lo cual nos revela que el banco durante {os cuatro
afos se encontré apalancado; ya que estuvo trabajando con una proporcién mayor del pasivo, que se ve

incrementada en .01 durante la Administracién Publica 1o cual nos refleja una diferencia negativa en dicha

administracion.

3 CARTERA VENCIDA / CARTERA DE CREDITOS (APALANCAMIENTO — N)

Esta nos indica el riesgo de incobrabilidad de los créditos otorgados por la institucion. La
obtenemos dividiendo amortizaciones y créditos vencidos (mas un 50% de estimacion del castigo a
créditos): total cuentas por cobrar. Los resultados son: 0.03 y 0.05 para los dos primeros afios y 0.07 y
0.04 para los dos segundos, siendo 1o optimo en esta raz6n que disminuya, ya que ello nos habla de un
crédito sanamente otorgado y e! aumento en la incobrabilidad nos indica un mal andlisis de crédito;

desapego a politicas u otorgamiento sobre bases inadecuadas.

4% PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL (APALANCAMIENTO — P).

Esta nos da el grado de endeudamiento, midiendo !a porcién de activos financieros por deuda. La
obtenemos dividiendo total pasivo: total activo.

Los resultados 0.97, 0.97, 0.93 y 0.96 nos indican que el banco se encontré altamente apalancado ya
que la proporcion del pasivo con respecto al activo en los cuatro afios es mayor. El comportamiento
optimo de esta razén es de decremento. Cabe destacar que esta razén se compiementa con la namero 7
correspondiente a eficiencia.

Esta raz6n seiiala el nivel de endeudamiento de la institucién, es decir por cada peso existente en el
activo 0.97, 0.97, 0.96, 0.96 provienen de recursos ajenos, lo cual nos muestra un fuerte apalancamiento;

que esta vez disminuyo un 0.02 en la Administracion Pablica.
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5° CAPTACION TOTAL DEL PUBLICO / CAPITAL CONTABLE (EFICIENCIA - N)

Esta razon refleja la capacidad que tiene el banco de captar; es decir que proporcién del total
capital y contable se obtuvo de los clientes. Los resultados 26.19, 27.00, 18.57 y 23.57 nos dicen que
esta proporcién disminuyo en los dos ultimos afios en lugar de aumentar que es lo optimo, ya que ello
nos indica la penetracion que logra tener entre el ptiblico, cuando mas clientes confian sus ahorros a ia
Institucion.

6° CARTERA DE CREDITOS / RECURSOS TOTALES + REDESCUENTOS (EFICIENCIA —P)

Esta razén nos dice que proporcion de los recursos del banco se encuentra en manos de sus
clientes via prestamos. La obtenemos dividiendo total cuentas por cobrar: total pasivo y capital. Los
resultados estan elevados para apreciar con mas claridad o que refiejan y estos son: 45.81%, 40.95%,
44.28% y 50.59%.

El compoitamiento optimo de esta raz6n es de aumento, ya que de esta manera la Institucién obtiene
mayores ingresos por intereses cobrados y cumple con la mas importante de las funciones para la que
fue creado (intermediacién). Por consiguiente aqui tenemos otro punto positivo a favor de la
Administracién Piiblica ya que en los dos segundos afios esta razén subi6 en 11.8%. Lo cual coincide con

1o expresado por el Dr. Olloqui respecto al incremento det crédito para apoyar proyectos de inversion y

desarrollo del gobiemo federal.

7° ACTIVO TOTAL / CAPITAL CONTABLE (EFICIENCIA -P)

Esta nos da el grado de eficiencia, nos dice que proporcion del capital contable conforma el activo
total. En otras palabras nos indica que cantidad del capital contable gener6 tanto activo total. La
obtenemos dividiendo total activo: total capitat.

Los resultados de este rubro 0.03, 0.03, 0.04 y 0.04 nos seilalan que la proporcién del capital contable
en el activo total es mucho menor que e! pasivo; siendo por tanto mayor la proporcion del pasivo (como o
vimos en la cuarta razén con ta cual se complementa la presente). El comportamiento optimo de esta
razén es de aumento. En resumen esta razdn nos dice que por cada peso det activo, solo e} 0.03, 0.03,
0.04 y 0.04 provienen del capital propio de 1a Institucién y en los dos ultimos aflos se ve un ligero

crecimiento, que nos sefala otro punto positivo para la Administracién Puablica.
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8" EGRESOS TOTALES / INGRESOS TOTALES (EFICIENCIA — N)

Esta razén determina 1a proporcion existente entre los ingresos obtenidos por las operaciones
que realiza el banco y el costo de las mismas; las cuales se detallan en el estado de resuitados (anexo it).
Esta se obtiene dividiendo total gastos: total ingresos netos.

Resiultando que por cada peso que se generé se desembolsd 81.03, 72.77, 80.68 y 72.61 centavos
respectivamente, por tanto la utilidad obtenida de cada peso fue de 18.97, 27.23, 8.41 y 27.39 mas el
rengl6n de otros productos, beneficios y recuperaciones. Siendo el comportamiento optimo de esta razén

de decremento, ya que a menores gastos mayores ganancias.

4.3.2 Estado _de resultados comparativo.

En este capitulo se abarcaran !as razones financieras de rentabilidad, ya que elias nos dan como lo
dice él titulo del presente los resuitados de 1a gestién administrativa, reflejandonos directamente el éxito o
el fracaso de la misma.

A continuacién, vale la pena mencionar algunos conceptos que nos van a permitir comprender con
mas claridad este capitulo: Los ingresos del banco abarcan los recursos captados, adquisicién de valores
gubermnamentales y / o mercado de dinero, por el otorgamiento de créditos, sean mayoreo o menudeo.
Los gastos de operacion y administraciéon son las erogaciones necesarias para el funcionamiento de la
institucién y los principales conceptos son: recursos humanos, vigilancia y seguridad, promocién y
publicidad, seguros, traslado de valores y asistencia técnica entre otros. Ahora bien la utilidad neta
contable es el resultado final que obtiene el banco por sus operaciones en un periodo determinado;

siendo !a ganancia neta la diferencia entre los intereses pagados (por depdsitos) y los cobrados por los

créditos otorgados.

9% CARTERA VENCIDA NETA / ACTIVO TOTAL (N)
Esta razén nos da el grado de incobrabilidad de los créditos otorgados; que es una de las

principales funciones del banco y de ahi su importancia. Esta se obtiene dividiendo amortizaciones y

créditos vencidos (cartera vencida): total activo.
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Por tanto los resultados nos dicen que el 1.03, 1.51, 2.07 y 1.42 son los grados de incobrabilidad por

afio; los cuales son cifras considerables y al castigar estos rubros disminuiran las utilidades que de hecho

son inferiores al monto de la cartera vencida, como lo muestra el siguiente cuadro:

ANO CARTERA UTILIDADES | DIF X SIMPLE TOTAL RAZON
VENCIDA RESTA ACTIVO

1981 1,996,411.00 1,530,539.00 465,872.00 192,933,758.00 1.03

1982 5,054,010.00 3,041,933.00 | 2,012,077.00 |334,351,414.00 1.51

1983 12,345,080.00 | 1,462,071.00 | 10,883,009.00 | 594,299,621.00 2.07

1984 14,335,319.00 | 14,717,568.00 382,249.00 987,233,653.00 1.45

Dichos resultados son un foco rojo de alarma que nos esta diciendo lo mal que estuvo trabajando en

el otorgamiento del crédito y la urgente recuperacién del mismo.

El comportamiento optimo de esta razén es de descenso por tanto es otro punto negativo para la

Administracién Publica.

10" UTILIDAD NETA / CAPITAL CONTABLE (N)

Esta nos mide el rendimiento sobre la inversion de los accionistas y la obtenemos dividiendo

utilidad de! ejercicio: totat capital.

Los resultados de esta raz6n son 0.26, 0.31, 0.06 y 0.38; para ser positiva la misma debe

incrementarse, porcentaje que disminuy6 considerablemente en el 1er afio, aun cuando en el segundo

mejoro la media y / o 1a suma de ambos desfavorece una vez mas a la Administracion Publica.

11" INTERESES Y COMISIONES COBRADOS / CARTERA DE CREDITOS (N)

Esta se obtiene primero sumando intereses netos + comisiones netas (sacada del estado de

resultados anexo ll) y el resultado de ambos se divide: total cuentas por cobrar.

Debido @ la colocacion de diversos empreéstitos que el banco ha otorgado; recibe ingresos por

concepto de intereses y comisiones que ascienden a 7.75, 9.65, 7.46 y 8.09% del total de los rubros
respectivo, lo cual representa un porcentaje muy bajo de ingresos por el mas importante de los servicios

que presta el Banco. El cual debe ir en aumento para considerarse optimo.
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12® UTILIDAD BRUTA / TOTAL INGRESOS (N)

Esta razén nos da la utilidad después de descontar gastos operativos (o total de gastos) esta se
obtiene dividiendo la utilidad bruta entre et total de ingresos netos y su comportamiento optimo es de
aumento. Los resultados: 0.19, 0.27, 0.09 y 0.27, nos hablan de una menor utilidad para la Administracién
Publica.

Revisando a groso modo el cuadro 4 tenemos que de 12 razones analizadas solo 4 resultaron
favorabies para la Administracién Publica y las otras 8 no; es decir estas fueron buenas para la iniciativa
privada. Asimismo tamblén cabe destacar que de las 4 de rentabilidad consideradas de resultados
ninguna le fue favorable.

Realizando un breve analisis de las 4 positivas para la Administraciéon Publica basandonos en el
razonamiento ya citado sobre que dicha actividad se va a desarrollar en tomo al beneticlo de la sociedad,
ya que es por la que fue elegida (¢ ?) y para la cual debe trabajar; y no meramente en tomo a un fin
tucrativo, el cual sin embargo hay que cuidar para el sano funcionamiento de cualquier empresa (o banco)
en bien de dicha sociedad.

La primera de liquidez, activo circulante / pasivo circulante nos revela una diferencia de .01 positivo,
es decir que con esta el banco tuvo un porcentaje mas elevado para cubrir sus compromisos inmediatos
o sea mas efectivo disponible.

La cuarta de apalancamiento, pasivo total / activo total nos dice que, el nivel de endeudamiento bajo
en un 0.02% durante los dos afos cofrespondientes, es decir se encontré ligeramente menos endeudado.
(Se complementa con la séptima).

La sexta de eficiencia, cartera de créditos / recursos totales + redescuentos nos muestra un
incremento del 8.11% en los créditos otorgados; lo cual coincide como se mencioné en el mayor apoyo a
obras y proyectos emprendidos por el gobiemo federal lo cual representa claramente un beneficio para la
sociedad en general; por tanto en este renglén se cumpli6 con una finalidad importante de cualquier
empresa publica (o banco).

La séptima de eficiencia, activo total / capital contable nos seitala un incremento del 0.02 del capital
propio de la Institucion que se encuentra formando parte del activo total; o sea que de la cantidad total
con la que esta trabajando el banco, aumento en .02 la proporcién comrespondiente al capital de los

accionistas, lo que refleja una condicién ras sana del banco.
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Asimismo, otro analisis entre la raz6n sexta y la novena es pertinente por lo siguiente; en la sexta
respecto al aumento en créditos otorgados durante la Administracién Publica al relacionarla con la
novena que se refiere al grado de incobrabilidad de dichos créditos; los resultados nos sefialan un
aumento de esta ultima por tanto se deduce légicamente que aunque los créditos otorgados por dicha
gestiobn aumentaron, el grado de incobrabilidad se incremento con ellos; ya que se dieron mas créditos,
pero no se considero el sano otorgamiento de 1os mismos.
Al hacer un breve recuento de las razones de rentabilidad o resultados tenemos con respecto a la
décima que el rendimiento promedio disminuy6 en los dos aflos en manos de la Administracion Pablica.
£n cuanto a la onceava esta se relaciona con la novena (a su vez ligada con la sexta) ya que al
aumentar la incobrabilidad de los créditos otorgados obviamente disminuyeron los ingresos cobrados por
intereses y comisiones; dichas relaciones nos hablan de una conexiéon directa (o indirecta) entre las
mismas, ya que aun cuando |a sexta fue positiva para la Administracion Padblica, a su ves desencadeno la

novena y la onceava que le resulté negativa, en virtud de que la sexta no se ejercié debidamente.
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ANALISIS ACTUAL DE BANCA SERFIN.

Banca Serfin permanecié en manos del gobierno de 1982 a 1992. La reprivatizacién de esta asi como
de toda ta banca nacionalizada fue la respuesta del gobiemo de Salinas de Gortari a las presiones de los
grupos financieros, urgidos de que ese negocio regresara a sus manos para volver a otorgar y disponer
de capital de los ahorradores, mediante créditos ya sea en sus empresas o en 1as que a sus intereses
conviniera y los nuevos duefios de Serfin, resultaron sus antiguos propletarios: La familia neoleonesa
Garza Sada con Adridn Sada al frente del mismo.

Hacia 1994 todo parecia marchar bien; sin embargo el error cometido por el gobiemo entrante para
diciembre de ese mismo ailo, desembocd en una grave crisis devaluatoria en la cual los bancos fueron
sorprendidos en toda su fragifidad, vicios, ermores y corruptelas, viéndose obligado el gobiemo a
socorrerios."Los programas de auxilio no se hicieron esperar, el primero fue el Programa de ventanilla de
liquidez en Enero de 1995 que fuvo un costo de 355 mil 108 millones de pesos™'¥ el cual no fue
debidamente supervisado; le siguié Procapte (Programa de Capitalizacién Temporal) cuyo apoyo fue
utilizado por Serfin primero como capital permanente y luego lo castigo (es decir se dio como perdido).'*®

£l tercer programa fue el de capitalizaciéon y compra de cartera o FOBAPROA (Fondo Bancario de
Proteccién al Ahorro); el cual consistia en que dicho organismo adquiria derechos sobre los flujos de
efectivo de una cartera seleccionada por el Banco siendo este daltimo responsable de la cobranza y la
administracion de los créditos; en pocas palabras a través del fondo los bancos se deshicieron de buena
parste de los créditos irecuperables, “dicha compra se realizd al 2 por 1, es decir por cada peso con que
participaron los accionistas del Banco al capital de la misma, el Fobaproa adquiri6 dos pesos en castera,
por lo que el saldo ascendidé a mas de 113 mil millones de pesos""g. Y se dio el cuarto programa, el de
Intervencién y Saneamiento donde para salvar a los bancos de su liquidacidn el Fobaproa inyecto dinero
a cambio de paquetes accionarios, convirtiéndose en el principal banquero del pais “ Si la intencién del

gobiemo era beneficiar a los deudores como politica social, |0 hubiera hecho sin utilizar al Fobaproa

147 proceso, La Gran Estafa... 25 de Julio de 1999,
4% gycarcli; El capital privado... PAg. 23, 30 dc noviembre de 1997.
4% Bucareli; Op. Cit, Pag. 24, 30 dc novicmbre de 1997.
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como el vehiculo a un costo importante y hubiera proporcionado beneficios directos en efectivo a los

deudores™*®,

Todo lo anterior nos muestra una situacidén en 1a que definitivamente los banqueros sacaron el mayor
provecho, basindose en que por el error del gobiemo prevalecia dicha crisis y por supuesto teniendo
bien claro que constituyen una base importante de la economia nacional.

Una vez conciuida la tarea del Fobaproa para mayo de 1998 surge un nuevo organismo, producto de
las neqociaciones entre el Congreso de la Unién y el Gobiemo Federai: El Instituto de Proteccion al
Ahorro Bancario (PAB) “que tiene como objetivo, establecer un sistema de proteccion al ahorro bancario,
concluir los procesos de saneamiento de 1as instituciones y administrar y enajenar los bienes con el fin de
obtener el maximo valor de recuperacién posibie**>’.

“El 8 de julio de 1999 Banca Serfin es tomado por el IPAB a fin de garantizar el ahorro de 2 millones
de personas, aportando a este 43 mil millones de pesos para sanear el balance del grupo. Pero antes de
esta fecha, los apoyos fiscales sumaban 80 mil millones de pesos. Lo cual implica que el monto de los
recursos fiscales destinados para evitar la quiebra de Serfin fue de 120 millones de pesos de 1896 a
marzo de 2000752,

A principios de 1999 ante la inquietud de la sociedad y las dos cdmaras por conocer a fondo la
situacién contable en la que se encontraban los bancos al ser rescatados, asi como la veracidad y
honestidad de dicho salvamento, se contrata al auditor canadiense Michael MacKey a fin de que
responda a dichas interrogantes y realice una a.uditoria a todas y cada una de las instituciones bancarias;
vaie la pena mencionar que dos fueron los bancos no auditados debidamente por MacKey: Serfin y
Bancrecer, ya que estos dieron a dicho auditor inicamente la informacion en relacién al Fobaproa.

Fue el 20 de julio de 1999 cuando MacKey entrega su informe final: "El costo fiscal del rescate
bancario al 30 de junio de 1998 ascendi6é a 833 mil 300 millones de pesos, de los cuales 72 mil 700
mitlones representan créditos reportables (no adecuadamente documentados e irrecuperables), y de

estos ultimos comesponden 700 millones a créditos ilegales, es decir el 1% de la cartera en poder de

Fobaproa™'s®,

15% proceso, Op. Cit, Pag. 8

'>! Milenio, Las Funciones del... Pag. 5 17 de marzo de 2000.
'52 g Financicro, Serfin... Pig. 9 de mayo de 2000.

153 E] Financicro... 20 y 22 dc julio dc 1999,
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Asimismo MacKey argumenta que la crisis del Sisterna Bancario Mexicano data desde 1982 con la
nacionalizacién, pues desde entonces hubo una supervisién inadecuada y luego en 1992 con la
privatizacion no se hizo un examen detallado de los futuros duefios, vendiendo los bancos a individuos
sin experiencia. “Respecto a los pasivos del Fobaproa son superiores a 70 mil 200 millones del monto
considerado y son atribuibles principalmente a costos correspondientes a Serfin, Bancrecer, Atlantico y
Promex™'%.

Lo ya descrito nos revela la mala administracién de que fue objeto banca Serfin en su etapa como
reprivatizada a pesar de los mejores nimeros reflejados en lfos 2 afios de 4 a que se avoco el estudio
presente.

Serfin fue de los 10 bancos no intervenidos y el total de su cartera transferida al Fobaproa
denominada en délares, ascendié a 5,622 millones, “cabe mencionar que en el esquema de Fobaproa el
gobiermo garantiza 1os flujos mensuales de efectivo de los créditos que compro, pero es responsabilidad
del Banco lograr que el deudor pague"ss.

El presidente de la Asociacion de Banqueros de México en 1999 Carlos Gémez Gémez, nos dice que
los pagares del Fobaproa seran intercambiados por titulos del IPAB los cuales podrdn ser
comercializados y una vez tenminada la auditoria se llamara a cada Banco para realizar dicha 1abor;
“asimismo se prevé que la labor del IPAB debera concluir el 20 de enero de 2004" 156,

Para el 29 de julio de 1999 Serfin se encontraba en manos del IPAB, siendo su participacién en el
mercado del 9%, asi como en proceso de venta. El 20 de marzo de 2000 sale a la luz publica el hecho de
que Eduardo Femandez el entonces presidente de la Comision Nacional Bancara y de Valores “no
permitié el acceso ala informacién completa sobre las operaciones auditables, en especial de Banca
Serfin a Michael MacKey; ya que se emprendi6 de facto una intervencion administrativa y se negé el

acceso a todos los aspectos del Banco, excepto a aquellos relacionados con los programas formales de!

Fobaproa® %7

. La disculpa de dicho funcionario fue en todo momento que existen cosas grandes que no
se deben saber, y segun se presumié mas tarde estas cosas eran: Créditos irregulares destinados a la
campaila de Zedillo y los otorgados para la construccién de carreteras concesionadas a particulares y

hasta ese momento nada ilegal o ilegitimo a podido probarse sobre Serfin.

154 E{ Financicro... 20 dc julio dec 1999,

135 | Financicro... Pag. 5 21 de julio de 1999.
156 E| Financicro...Pag 4 26 dc julio de 1999,
'37 Milenio... Op. Cit. Pag. 12.
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El 9 de mayo de 2000 es anunciada la compra de Serfin por Grupo Santander Mexicano a un precio
de 14 mil 650 millones de pesos; adquiriendo con dicha transaccion mas dei 16% del mercado nacional
de los depo6sitos bancarios, el 11% de los créditos y constituyo el tercer intermediario del pais*®®. Es
necesario aclarar que la cantidad que pag6é Santander fueron recursos que regresaron integros a Banca
Serfin, pues el IPAB los utilizé para reducir €l monto de los pagares con que capitalizé a dicha institucion,
que fue la més costosa del salvamento bancario al requerir una inyeccién cercana a 120 mil millones de
pesos provenientes del erario como ya se habia mencionado'®. Serfin se entrega con una carera
vencida del 2.7% y su pagare deduciéndolo de lo que pago Santander queda en 55 mil millones de
pesos. “Por su parte e! ingles Hong Kong Shangai Bank Corporation (HSBC-copropietario de acciones de
Serfin) que ofrecid 20% menos que el grupo espafiol recibird en 10 dias los 137 millones de ddélares
garantizados por el IPAB como resultado de la transferencia del 19.9% de las acciones del Grupo
Financiero Serfin~'®.

“Con la operacién de l1a venta de Banca Serfin quedo atras un capitulo negro de pésimo manejo de la
politica financiera nacional, tanto def gobiermo federal como del sector privado y el PRD remata: Con ia
venta de Serfin se invalida e} principal argumento de la funcién det Fobaproa — Asegurar 1a supervivencia
del Sistema Bancario Nacional.”'®!,

Una vez en manos de Santander Mexicano, Francisco Luzdn director de Banco Santander Central
Hispano en toda Latinoamérica dio instrucciones para que Serfin y Santander siguieran haciendo su
mejor esfuerzo por separado, quedando al frente de Serfin el director Adolfo Lagos. "2,

El 21 de noviembre de 2000, BSCH reclama al IPAB la devolucién de 2 mil 405 millones de pesos de
fos 14 mil 650 que pago por la compra de grupo financiero Serfin, ya que seguin los espafioles de acuerdo
a sus valuaciones los activos de Serfin no valen o que el IPAB contabilizo para la venta; el Instituto esta
confiado de que demostrara a BSCH que no le asiste la raz6on.'®.

Para el 18 de abril de 2001 el Grupo Financiero Santander Serfin emite su primer reporte bancario
informando que sus ganancias entre enero y maszo sumaron 1 mil 154 millones de pesos (122 millones

de délares) con una participacién de mercado de 16% de los activos del sistema. La mayor parte de las

'8 El Financicro... Pag. 4 9 de mayo de 2000.

139 £) Financiero...Op. Cit. PAg. 4, 9dc mayo de 2000.
162 F| Economista, Serfin... Pag. 4, 9 dec mayo de 2000.
'S! El Financicro... Pag. 5, 9 dc mayo de 2000.

'$2 El Financicro...Op. Cit. Pag. 26, 9 de mayo de 2000.
163 El Economista, 21 de novicmbre de 2000.
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utilidades las aporto Banca Serfin que gano 714 millones de pesos netos. Por tanto Caros Gomez y
Goémez presidente del grupo aseguré que BSCH ya no reclamara al IPAB sobre el precio pagado a
Serfin.'®*

E! 18 de abril de 2002 Santander Serfin da a conocer las utilidades del primer trimestre de este ailo,
que ascienden a 1,599 miliones de pesos de fos cuales 966 millones de pesos cosresponden unicamente
a Banca Serfin, representado el 60.41% del total; este resultado nos habla del buen trabajo que ha
realizado su director general Adolfo Lagos Espinoza, quién tiene bien merecida su designacién como

cuarto vicepresidente de la préxima mesa directiva de la Asociacién de Banqueros de México, anunciada

en esta misma fecha'®s,

164 E1 Economista, Santander Serfin... Pag. 18, 18 dc abril dc 2001.
165 E] Economista,. Pdg. 11y 13, 18 dc abril de 2002




CONCLUSIONES

1. Aunque sustentadas en las mismas bases y productoras de bienes y/o servicios, en la
Administracién Publica y la Privada, existen diferencias de fondo ya que en la primera y en
algunos casos es factible que el gobiemo obtenga el pago justo de sus beneficiarios por et
bien o servicio adquirido; mas en el caso de realizar una funcién sccial como et otorgamiento
de becas y otros mas... aqui no se obtendrd ningin pago monetario, pero si un beneficio
social a corto plazo al contribuir en la formacién de profesionistas sin recursos que seran
productivos en la sociedad; sin embargo, en la administracion de un banco se debe tener clasro
que ademas de dar una orientacién principalmente social at otorgamiento de crédito, no debe
perderse de vista la recuperacién del mismo (con la utilidad respectiva) ya que de esta
depende su existencia y desarrollo. Con respecto a la Administracién Privada esta ademéas de
brindar bienes o servicios a la sociedad tiene como principal objetivo la ganancia
correspondiente para los empresarios y/o accionistas.

2. Lo estudiado y analizado nos dice que !a decisién de estatizar !a banca en 1982, fue 1o mis
acertado por el entonces presidente José LOpez Portillo, ya que el gobiemo mediante
prestamos intemacionales logro sacar al pais del atolladero en que se encontraba, sin
embargo también queda claro que ef haber basado ia economia nacional en un solo producto:
el petr6leo, fue algo emdéneo e inmaduro ya que no se considero el contexto mundial (OPEP)
que determina su precio; pero también la fuga de capitales de empresarios y politicos
contribuyo de igual manera a dicho caos.

3. En el gobiemo de Miguel de la Madrid se concluyo el pago a 1os ex banqueros, que resulto de
lo mas generoso y se sentaron las bases para regresar los bancos a la iniciativa privada; mas
su posicién es comprensible ya que debfa dar sustento a su proyecto econémico y para ello le
era indispensable el apoyo del gran capital, que para entonces creo una banca paralela las
casa de bolsa y con gran éxito.

4. Desgraciadamente se comprueba actualmente, que asi como ayer José Loépez Portillo cayo

en el extremo de la economia estatal el camino de Miguel de la Madrid Hurtado (transicién)
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hacia el sexenio de Salinas de Gortari, concluyé en lo que es el otro extremo: la preeminencia
de ja economia privada, es decir no se ha aprendido nada; ya que jo ideal en un pals como el
nuestro sui generis, lo ideal es una economia mixta que exige equilibrio entre la actividad del

Estado y los particulares; dada la inmensa desproporcion en la distribucién de la rqueza.

Banca Serfin de origen ingles, fue de los primeros bancos en nuestro pais que a o largo de su
existencia le toco vivir el devenir histérico nacional; con buenos y malos momentos de los que

siempre logro levantarse. Para 1977 los socios mayoritarios del banco era la familia

neoleonesa Garza Sada.

Al ser estatizada banca Serfin (1982) las nuevas autoridades gubermnamentales descubrieron
corruptelas en su funcionamiento, ya que se encontraron con créditos otorgados a tazas 50%
menos de io normal o hasta 0% de intereses para los créditos de los otros negocios de ia
familia Garza Sada; lo cual nos indica 1a muy mala supervision del gobiemo a este y a todos
los bancos, asi como la existencia de lagunas legales (existentes a nuestros dias) respecto al
funcionamiento de los mismos.

En manos del gobiemo, teniendo ail frente al doctor José Juan de Olloqui Serfin tuvo una
fuerte orientacién social, al canalizar recursos a obras publicas de importancia local y
nacional; sin embargo en cuestion de numeros y recuperacién su administracién no fue tan
exitosa y definitivamente senté precedente, esta vez de corrupcién gubemamental, ya que
como después se supo este Gitimo nunca saco las manos del banco.

Los aspectos comparados en el aspecto cualitativo ios resultados nos dicen: La organizacion
y estructura del banco durante la Administracion Puablica se adecua a su nueva personalidad
juridica pero no se modifico de manera mas eficiente; las politicas generales se vieron
modificadas con un nuevo corte de tipo social y estuvieron encaminadas a dar mas apoyo al
gobiermno federal en su conjunto. El crédito se otorgo de manera mas justa y diversificada sin
apoyar a grupos o elites en particular (como en la iniciativa privada sé hacia) y se extendid a
fugares geogréaficamente no considerados por la iniciativa privada por no representar

ganancias optimas; el personal como ya se comenté se mantuvo en un 70% lo cual es bueno

para conservar la experiencia adquirida por la gente de casa, pero es malo porque se

conservan también 1os mismos vicios.
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En el aspecto cuantitativo los resultados nos dicen: En cuanto a cobertura y desarvollo, crecié
medianamente y la segunda (como ya se comentd) fue acorde al demas mercado bancario;
con respecto a la captacién existe una grave contradicciéon ya que por un lado el Dr. Olloqui y
las cifras que a su vez maneja, nos dice que esta fue excepcional durante los dos primeros
afios (y nos imaginamos que siguientes) de su administracién y sin embargo la razén
financiera 5* CAPTACION TOTAL DEL PUBLICO / CAPITAL CONTABLE nos dice que la
captacion disminuyo, por tanto hablando en nimeros obviamente a la razén le creemos.
Ahora bien puede ser también que aun cuando en su administracién la captacion fue buena y
rebaso (como él lo dice) la media, en la iniciativa privada fue mejor; los balances nos
muestran 1a situacion financiera del banco en los cuatro afios asi como la inflacion tan aita que
se vivid; de doce razones financieras, cuatro resultaron positivas para la Administracion
Publica y ocho para la iniciativa privada o cual ayuda a valorar adiertos y descubrir errores no
solo aplicables en la administracién de un banco sino de cualquier empresa publica en su
ramo correspondiente; respecto al estado de resultados donde se analizaron cuatro razones
de rentabilidad, todas fueron positivas para la iniciativa privada y nos permiten como en las
anteriores de lo malo tomar lo bueno.
En la breve actualizacién de Banca Serfin se ve el desarrolio de la institucién después de su
reprivatizacion en 1892, cuando es adquirida nuevamente por ia familia Garza Sada; lo cual
nos lleva a 1994 cuando por un ern;r del gobiemo entrante en manos del Dr. Emesto Zedillo,
fa banca nacional sufre con el pais una grave crisis devaluatoria, poniendo en peligro la
economia del pais; oriliando al gobierno a rescatar el sistema bancario (Fobaproa — IPAB);
saliendo en consecuencia a flote 1os malos manejos de estos, y nos habia de una ineficaz

supervisién y lagunas legales en su desenvolvimiento.

11. Todo lo anterior nos sirve para aprender, € identificar los errores y las carencias que existen

en tomo a un sector tan importante como lo es el bancario; asi como también reconocer lo

bueno y lo malo de lo realizado en una administracién de corte publico y otra de corte privado,

en una misma institucion.
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Anexo |
BANCA SERFIN, S.N.C.
Balance General Comparativo
(Miles de Pesos)
1981 1982 1983 1984
ACTIVO
100 Caja 2,390,953.00 3,415,091.00 4,812,379.00 9,271,060.00
110 Depositos en Banco de México 76,924,027.00 156,181,507.00 260,971,110.00 386,083,319.00
120 Bancos del Pais y Extranjero 1,080,257.00 5,502,134.00 1.996,322.00 7,557,896.00
130 Otras disponibilidades 2,386,291.00 2,188,332.00 7,018.691.00 13.413,790.00

Total Bancos

82,781,528.00

167,297,064.00

274,796,502.00

416,326,065.00

140

Valores Gubemamentales

368.00 4,591,421.00 5,586.815.00 28,996,160.00
150 Acciones 4,232,582.00 6,040,684.00 6,304,229.00 1,316,064.00
160 Valores de Renta Fija 493,807.00 150,030.00 210,705.00 1,033,713.00
170 Incremento por Revalorizacién de Valores 963,076.00 791,403.00 7.895,376.00 755,530.00
180 _Menos: Estimacién por Baja de Valores _(130,721.00) (29,898.00) {1,302,901.00) (221,043.00)
Total Valores 5,559,112.00 11,543,640.00 18,694,224.00 31,880,424.00
190 Descuentos 4,745,333.00 8.542,363.00 12,833.339.00 16,998,103.00
200 Prestamos Quirografarios y Prendarios 65,490,910.00 109,083,579.00 214,920,989.00 402,623,070.00
210 Prestamos con Garantia de Unidades Ind. 1,006,876.00 1,262,203.00 1,178,139.00 4,325,268.00
220 Prestamos de Habitacién o Avio 4,067,472.00 4,282,571.00 10,747,807.00 29,332,900.00
230 Prestamos Refaccionarios 5,660,770.00 6,585,196.00 9,805,758.00 15,5638,737.00
240 Prestamos con Garantia Inmobiliaria 7,428,836.00 7.174,849.00 13,603,267.00 30.708,235.00
Total Cuentas por Cobrar: 11*:3* 6°: 88,400,197.00 136,930,761.00 263,189,289.00 499,526,313.00
260 Futuros a Recibir 1,767.467.00 2,567,984.00 5,962,798.00 2,073,456.00
270 Deudores por Reporto 3,519,770.00 1,300,172.00 1,356.437.00 242,774.00
280 Valores a Recibir por Reporto 3,448,779.00
Total Deudores Diversos 8,736,016.00 3,868,156.00 7,319,235.00 2,316,230.00
300 Amortizacién y Créditos Vencidos 3 : 9%: 1,996.411.00 5,054,010.00 12,345,080.00 14,335,319.00
310 Deudores Diversos Neto 506,613.00 1.280,242.00 1,982,907.00 2,999,987.00
330 _Cargos Diferidos 2,503,024.00 6.334,252.00 14,327,987.00 17.335,306.00

Total Activo Circulante 1*:

187,979,877.00

325,973,873.00

578,327,247.00

967,384,338.00

350 Valores Muebles e Inmuebles Neto 21,508.00 52,046.00 945,592.00 1,297,787.00
361 Otras Inversiones (Neto) 1,044,642.00 1,542,526.00 2,491,397.00 3,836,712.00
350 Mobiliario y Equipo (Neto) 818,660.00 981,526.00 1,341,465.00 2,863,909.00
362 Acciones de Empresas y Servicios
*360 Complementarios (Neto) 552,979.00 864,417.00 1,358,144.00 575,333.00
*360 Mas; Incremento por Revaloriz. 672,407.00 1,180,910.00 5,051,361.00 6,841,533.00
370 _Inmuebles Destinados a Oficinas 127,254.00 449,777.00 906,789.00 1.211,8987.00
Total Activo Fijo 3,237,451.00 5,071,202.00 12,094,748.00 16,627,171.00
Cargos Diferidos (Neto) 1,716,430.00 3.306,339.00 3,877,626.00 3,222,144.00

Total Activo :4* 7*; :9*

192,933,758.00

334,351,414.00

594,299,621.00

887.233,853.00
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PASIVO Y CAPITAL
500 Depositos a la Vista 29,909,499.00 39,306,688.00 68,813,908.00 114,985,011.00
510 Depo6sitos de Ahorro 8,215,367.00 9,890,785.00 21,277,044.00 23,475,875.00
520 Otras Obligaciones a la Vista 5,835,157.00 17,657,267.00  15,395,951.00 _ 35,178,962.00
540 Depositos a Plazo 95,292,838.00 181,659,762.00 317,429,091.00 307,150,876.00
550 Prestamos de Empresas Particulares 16,272,322.00 14,926,147.00 17.561,665.00 283,262,876.00
560 Prestamos de Organismos Oficiales 649,918.00 247,423.00 230,132.00 211,328.00
570 Otras Obligaciones a Plazo 831,716.00 190,132.00 629,951.00 6,681,729.00
580 Bancos y Corresponsales 857,799.00 1,192,564.00 6,541,742.00 3,657,992.00
590 Prestamos de Bancos 16,45653,038.00 45,836,503.00 100,399,434.00 153,038,021.00
610 Futuros a Entregar 1,747,582.00 2,584,714.00 5,333.433.00 2,281,720.00
620 Acreedores por Reporto 3,403,619.00
630 Valores a Entregar por Reporto 3,743,298.00 642,273.00 448,684.00 2,071.00
650 Otros Depositos y Obligaciones 257,491.00 50,852.00 89,889.00 322,060.00
670 Rvas y Provs para Obligaciones Div. 1,695,523.00 5,015,531.00 6,091,578.00 9,595,049.00
680 Obligaciones subordinadas en circulacién 2,856,000.00 5,744,800.00 7.678,000.00

Pasivo Circulante :1* 185,165,167.00 322,056.641.00 565,987,302.00 947,521,570.00

Créditos Diferidos 1,774,358.00 2,522,666.00 5,297,955.00 6,996,689.00

Total Pasivo : 2% 4* : 186,939,525.00 324,579,307.00 571,285,257.00 954.518,259.00
710 Capital Social 3,600,000.00 3,600,000.00 3.820,000.00 12,500,000.00
720 Menos: Capital no exhibido (1.,600,000.00) (68,400.00) (6.064,150.00)
730 Reserva Legal y Otras Reservas 840,146.00 770,685.00 862,105.00 2,793,304.00

Utilidad 1982 . 3,041,933.00

instituciones Fusién 111,445.00
780 Superavit por Rev de cart de Val. 898,602.00 791,403.00 7,895,376.00 755,530.00
781 Superévit por Rev de aaccs de

emp de serv. Comp, 651,906.00 1.180,910.00 5,051,361.00 6.851,533.00
784 Superévit por Rev de Inmuebles 73,040.00 387,176.00 828,473.00 1,161,609.00
790 Utilidad del Ejercicio 10*: 1.530,539.00 3,041,933.00 1,361,454.00 14,717,568.00

tnstituciones Fusién 1983 100,617.00

Total Capital 2*: ;7% :10* 5,994,233.00 9,772,107.00 23,014,364.00 32,715,384.00

Total Pasivo y Capital :6* 192,933,758.00 334,351.414.00 594,299,621.00 987,233,653.00
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BANCA SERFIN, S.N.C.

Estado de Resuiltados Comparativos

{Millones de pesos

1981 1982 1983 1984
Intereses Netos 11°+: 5,343,000.00 10,550,000.00 14.833,000.00 32,803,000.00
Dividendos 1,066,000.00 1,507,000.00 1,273,000.00 173,000.00
Comisiones Netas 112+: 1,515,000.00 2,666,000.00 4,809,000.00 7,625,000.00
Otros Ingresos 1,072,000.00 2,568,000.00 4,448,000.00 13,143,000.00
Total iIngresos Netos :8* :12* 8,996,000.00 17,291,000.00 25,363,000.00 53,744,000.00
Gastos 7.198,000.00 12,367.000.00 21.468,000.00 37,111,000.00
Castigos y Quebrantos. 92,000.00 217,000.00 1,509,000.00 1,915,000.00
Total Gastos 8°: 7,290,000.00 12,584,000.00 19,874,000.00 39,026,000.00
Utitidad Bruta 12%: 1,706,000.00 4,707,000.00  5,489,000.00 14,718,000.00
ISR y PTU 176,000.00 1.665,000.00 1,025,000.00
Utilidad Neta:
Banca Serfin, S.N.C. 1,530,000.00 3,042,000.00 4,464,000.00 14,718,000.00
Instituciones Fusionadas

101.00
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RESULTADOS DE RAZONES FINANCIERAS DE BANCA SERFIN

RAZONES FINANCIERAS 1981 1982 1983 1984 OPTIMO TIPO DE  DIF A.P.
RAZON

1a Ac Circuiante / Pas 1.02 1.01 1.02 1.02  Aumentéd Liq. 0.01 P

Circulante

2a Cap Contable / Pas Total 0.03 0.03 0.04 0.04 Decremento Apa 0.02 N

3a Cap Vencida / Cap Crédito 0.03 0.05 0.07 0.04 Decremento Apa 003 N

4a Pas Total / Ac Total 0.97 0.97 0.96 0.96 _Decremento Apa 002 P

5a Cap Total P/ Cap Contable 26.19 27.00 18.57 23.57 Aumento Efi 11.05 N

6a Cap Créditos / Rec Totales 45.81 40.95 44.28 50.59 Aumento Efi 811 P

7a Ac Total / Cap Contable 0.03 0.03 0.04 0.04 Aumentd Efi 0.01 P

8a Egresos Totales / ing Totales 81.03 72.77 90.59 72.61 Decremento Efi 940 N

RAZONES DE ESTADO DE

RESULTADOS

9a Car Vencida / Activo Total 1.03 1.51 2.07 1.45 Decremento Rent 0.98 N

10a Utilidad Neta / Cap 0.26 0.31 0.06 0.28 Aumento Rent 0.13 N

Contable

11a Int y Com C / Carde 7.75 9.65 7.46 8.06 Aumenté Rent 1.88 N

Créditos

12* Ut. Bruta / Tot Ingresos 0.19 0.27 0.09 0.27 _ Aumento6 Rent 0.10 N

Del 100% de las Razones 33.3% Resultaron positivas para la A.P. Y el otro 68.7% para la Iniciativa
Privada
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Anexo V
Organigrama Banca Seyfin 1982.
Director General
Ox. José& Juan de Ofloqui y Labastida
i
[Dimchna Aduntas l— Direcciones Banca L Sistemas de Apoyo l— Subsidiarias y Dir Gral (30}
Banca — Intemacional, Co y de inv. - Recursos Humanos |- Seguros Monterrey y A. Serfin
C. Victor Garcia 8. C Luis Echeveria C. ing Felipe Garcia Lic. Alberto Elzondo.
Subsidiarias —Metropoltana - Planeacidn y Evaluacién I~ Almacenadora Serfin
C.P. Jorge Morales T. C. Manuel Gutierrez B. C. Carlos Meio C. €. Heman Calero C.
Sistemas de Apoyo - Ejecutiva Sur |- Tesoreria y Admink I Amendadora Serfin
C.P. Adrian Garza P. C. Jame Coutigno CP.LuisYanes A. C. Javier Escalante 8.
Audttoria I Ejecutiva Norte t~ Juridico y Fiduciario ~ Factoring Serfin
CP. Sergio M de Uriare C.P. Jorget. Vargas Lic. Armando Vignau C. Maurice Labarrere L.
Asesoria Técnica I~ Ejecituva Noroeste Estudios Economicos I-* internacional
Ox. Tomas Pefialoza W. Lic. Catlos Agostini C. [Lic. Sergio H. Martinez. C.P. Carlos BrachoG.
- Crédito Relaciones Y Ctas de Gob. b * Divisional "A” Metmo
C. Rodoffo Rops R. Lic. José Cuardn. C. Humberto Martinez
t—-Comercializacidn I~ * Divisional "B Metn
Lic. Lorenzo Astivia C. Luis Gomez A.
Division Sector Pibico L.+ Contralorta Crédio
C. Eduarfo Montaho R. CP. Oscar Orta A

El presente se desgloso de! Anuario f
* Endi de &rea se p alos mas

1982,

sin embargo el fotal es el nimero entre parentesis
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Organigrama Banca Serfin SA. 1981.
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- A. Metopofitana

C. Humberto Martinez

- Comercio Extesior

Lic José Antonio Morales

I~ Tesoreria

CP.Rafael Ohera

- Planeacidn Financiera

C. Afonso Pelayo G

- Andisis y tramie de Crédito

C.P. Emifio Valdemar
- Planeacion y Des. de Personal
LLit; Miguel Villdon

Banca Empresarial

C.P. Jorge Morakes Trevifio
Director General .
i
[Drecdmesaewﬁvas ‘-UmbrmdeAsesoﬁayquc ‘—‘DkeocimaGeneiabs(ﬂ) \—'AmsdeApmm)
- Atea Sur ~ Comercializacién i~ Area Norte
C. Jaime Coutigno Lic. Lorenzo Astivia C. Ruben Acosta C.
- Area Intemacional - Recursos Humanos - Sistemas
C. Luis Echevermia C. Ing. Felipe Garcia M C. Femando Alvarez M.
- A, Metropolitana "B - Cridito - Area Sur
C. Victor Garcia B. C. Rodofo Rojas R. C.P. EmestoBayén M.
A Metropoitana "A" |- duridica - Divisidn intemacional
C. Manuel Gutierrez B, LLn Amando Vignau CP. Carlos Bracho G.
Area Norte Administrativa - Finanzas
CP. Jorge Vargas G CP. Lufs Yanes A CP. Segio M. de Duarte
- Fidudiario
™ LU& Affonso Monroy P.
Conratoria de Crédito
C.P. Oscar Orta

Bl presents se desgloso del Anuario Financiero 1981.

*§e pusiertn los mas representativos, sin embaryo el total de directores
es ei nimero entre parentesis de los encanezados.

C. Manue] Tellode Meneses
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Organigrama Banca Serfin SN.C. 1983.
Director General.
Dr. José Juan De Olioqui y Labastida.
|
[Direcciones Adjuntas l—Bamm |—Auditoria l-Direcciones Tonas
I-Audtoria [-Crédito |- Apoyos Tecnicos de Audtoria I-Metropoliana DivA
C.P. Ruben Martinez G. C.RodofoRojas R C.P. Ennique Quroga. C. Humberto Martinez T.
I-Banca I-Intemacional Y Corporativa |- Evaluacion y Proy Especidles |- Metropofiana DivB
C. Victor Garcia B. C.P. Carlos Bracho 6. C.P. José de Jesus Villalba CLuis Gémez A
- Sistemas de Apoyo -Metropoliana (~ Occidante y Sur +Area Noroeste
C. Adrian Garza P. C. Manuel Gutierrez B. CP. Leonel Garza S. C. Antonio Barradas P.
- Subsidiarias [~Noreste - Noreste y Noroeste - Area Noreste
|_CP. Sergio M de Urarte Lic. Sergio H. Martinez C.P. Carlos Gonzdlez D. Lic. Héctor Flores L.
- Noroeste - Metropolitana -Are3 Sur
C. Rail Canilo G. C.P. Hector § de Aba LC. Femandp Areflano Z.
-Occidente t- Controt Area Occidente
C.P. Jaime Coutigno C.P. Jaime Espinosa delos M. CP.Emesto Bayon M

El presente se desgloso del Anuario Financiero 1983,

e iy mmgen

- Sur
C. Ruben AcostaC.
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Organigrama Bans Sedin S.N.C. 1984
Consejo Directivo
Lic Jeus Sila Herzog
L
Direccion General
Dr. José Juan de Olloqui y Labastida
Asesoria de Inversiones Direccién Asesoria Técnica
CP.JogeMoralesT. ||| Dr.TomasPefiakza
[Diwién Adjunta Auditoria l—Direccidn Adjunta Banca [D'ueecién Adj Sist Apoyo ‘-Duec Adj Subsidiarias
C.P. Ruben Martinez C. Victor GarciaB. C. Adrian GarzaP. CP. Sergio M de Uriarte
I~ Auditoria - Crédito - Recursos Humanos I~ Almacenadora Serfin
C.P. Enrique Quiroga D. C. Rodotio Rojas R. Ing. Felipe Garcia M. C. Heman Calero
|- Auditora Especiaizada I~ Comercialzaciin - Relaciones I Anendadora Serfin
C.P. José de Jesus Vilarea! Lic. Lorenzo Astivia Lic. José M Cuaron. C. Javier Escalante B,
I~ Auditoria Metropokitana - intemacional Y Corporativa - Tesoreria y Administracion - Sequros Monterrey
CP.Leonel Garza S. C.P. Carlos Bracho G. CP.Luis Yanes A. Lic. Aberto Elzondo
Auditoria Noreste y Noreste - Area Metropoitana - Estudios Econdmicos - Afanzadora Serfin
[C.PA Carlos Gonzdlez D. C. Manuel Gutierrez B, Lic. Sergio H. Martinez C. Luis Gonzélez P.
Control - Noreste - Juridico L Factoring Seffin
Jaime Espinosa de los M. C.P. Jorge | Vargas G. Lic. Armando Vignau Q. Ing. Carlos Afbarran
- Occidente Pianeatién y Evaluation
C.P. Jorge Coutigo N Ing. Carlos Mebo C:
-Sur
C. Ruben Acosta C.
L Noroeste
C. Rail Carilo G.
L Sector Piibico
C. Eduardo Montaivo R

El presente se copio de ta revista Dimensidn de Enero- 1984
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