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PRESENTACION

Presentar este libro sobre la vida de Rubén Aguilar Monteverde es un privilegio extraordinario. Don Rubén es un ser

humano excepcional, ejemplar en todas las facetas de su vida. Es, tal vez, el mejor ejernplo del banquero
forjado en una institucion bancaria.

Alo largo de su brillante trayectoria de mas de cuarenta afios en Banco Nacicnal de México, don Rubén
trabajo en préacticamente todas las 4reas vy llegd a conocer mejor que nadie la operacion del Banco, hasta
ocupar, por meritos propios, la Direccion General.

Conjuntaba de manera espléndida su profundo conodmiento del Banco con un vastisimo conocimiento de la
realidad social, econémica y politica del pais, y ello a su vez le conferia una formidable habilidad para detectar
las necesidades de las personas, las familias y las empresas. De esta manera, su mente siempre estaba un

paso delanie de los demés y ello le permitié mantener a Banamex a la vanguardia de los servicios financieros
en México.



Pero Rubén Aguilar no fue tnicamente un funcionario
bancario talentoso y profesional. Fue, ademas, un
verdadero maestro y consejero para todos los que
tuvimos la fartuna de trabajar y convivir con él. No
resulta exagerado decir que fue un auténtico forjador de
banqueros, no solo dentro de Banamex, sino en toda
la banca mexicana. Mas aun, fue una inspiracion para
muchisimos empresarios en el pais. Constancia de ello
es el amplio reconocimiento y los diversos testimonios
de sus colegas y discipulos, muchos de los cuales
ocupan destacadas posiciones en la actualidad.

Tras concluir una brillante carrera de mas de cuatro
décadas en BRanamex, decidid dedicarse a la
filantropia, lo cual nos habla de un hombre generoso,
comprometido v solidaric con la sociedad y su pais.
Encontrd asi una manera de continuar su incansable
vocacion de servicio. Aprovechando su  enorme
experiencia e infatigable energia, ha dedicado los
tltimos 20 afios a la formacidn e impulso de una
gran cantidad de instituciones y causas filantropicas.
También en esta faceta de su vida ha logrado un éxito
rotundo que le ha valido el reconocimiento publico y
la admiracién de muchisimas personas.

Paralelamente a una trayectoria de éxitos en el plano
profesional, don Rubén formo una familia maravillosa
al lado de Alicia, su inseparable companera de toda

la vida. Hombre de firmes valores, asi como de trato
afable y sencillo, ha sabido por ello cultivar una larga
lista de amistades vy ganarse el carifio y el respeto de
todos los que hemos tenido la suerte de estar cerca de
él en algiin momento de su vida.

Se trata, pues, de una persona en verdad excepcional,
que indudablemente ha dejado un legado invaluable
de conocimientos y valores en Banamex, en la banca
mexicana, en las empresas y en toda la sociedad
mexicana. Su larga y destacada carrera profesional, asi
como su admirable generosidad y entrega a las causas
filantrépicas, hacen de Rubén Aguilar un mexicano
ejemplar.

Para el Banco Nacional de México es un gran orguilo
contar en sus filas con un hombre como él. Es por elle
que nos da mucho gusto poder rendirle un merecido
homenaje mediante la edicién de este libro sobre
su vida.

Manuel Medina Mora
Director General
Banco Nacional de México



PROLOGO. UN LIBRO - MONUMENTO

Soy agradecido no para que oiro me corresponda mas gustoso, estimulado por el ejemplo precedente, sino para realizar

una accién sumarnente grata y bella; soy agradecido no porque me conviene, sinc porque me agrada.
Séneca



Puede decirse que el ibro en primer lugar esté concebido
como un memorial, un menumento erigido a la memoria
del hombre virtuoso, de una vida que vale la pena
contarse. Se tiene a la mano un libro-moenumento; un
libro excepcional sobre un personaje excepcional; un
hombre sin fisuras, intachable, a la vez que flexible y
afable. El acero tiene la dureza y la capacidad de adquirir
muy diversas formas sin perder su consistencia. El texto
nos refiere, es verdad, una trayectona de vida y de trabajo,
pero méas importante aun es el hecho de que el mismo
libro conforma un luger. Ese lugar no existe antes de la
construccién de este material. Este libro-escultura que
indica “ése es don Rubén”, constituye a la vez un espacio
de encuentros para reflexionar. Del tiempo vy trabajo
invertido en este libro se desprende asi la conformacion
de nuevos espacios. Y como todo monumento, se trata
de un lugar vivo cargadoe de energfa.

Referirse a la banca mexicana en tiempos de don
Rubén es evocar el principio y fin del sistema bancario
construido durante el pericdo de la Revolucién. Evocar
la figura de don Rubén consiste en acompanar a un
banquero provinciano, sonorense, talentoso, en la
prosecucion de una carrera exitosa y verle ascender
hasta la clspide de la banca mexicana. Desde el valle
hasta la cima ha mantenido el paso y ha hecho gala de
una gran intuicion en la conformacién de materiaies y
espacios muy diversos relacicnados con la banca, la

consejeria y la filantropia. En sus obras invariablemente
se han corporeizado pensamientc e invencién.
Intuitivamente ha sabido —como Eduarde Chillida—
que para levantar espacios hay que imponerse y no
meramente superponerse a los materiales, esto es,
hay que aprender a ser parte también de los mismos
materiales para poder darles nueva vida.

Pero vayamos por el principio. Toda vida es como una
gota en el océano, un grano de arena donde el tiempo
ha grabado su memoria. Cuandoe don Rubén, joven
talentoso, decide entre otras opciones ser banquero
inscribe su decision en una culura de unos cuatro siglos.
También es cierto que cuando volteamos hacia atras,
hacia el pasado, lo que vemos son retazos, pequefas
instantaneas, reldmpagos fugaces. Podemos retenerlas si
nos ayudamos de imdgenes fotograficas, escritos, incluso
de cintas grabadas o filmadas. Nuestra memoria se
extiende y asi se amplia la posibilidad de su conservacian.
Es usual que no dejemos de asombrarnos al constatar que
unc ha dejade de ser paulatinamente el que era. Surge
entonces la impresion de que el mismo persongje se ha
vuelto diverse cada vez que aparece en sus recuerdos.
No obstante, haremos el esfuerzo en afirmar que aquel
infante de ojos cristalinos y firmes es el mismo que los
mira hoy, el mismo que un dia tomd la decision de ser
banquera. Es posible que actualmente la misma decision
ya no revista el misma significado. Lo que asombra es



ver como una decisidn puede marcar toda una vida y
la de otros. En ese sentido, ia vida que se nos expone
en este libro no puede ser mds que increble por su
consistencia, entereza, limpieza y pertinencia. Es posible
que en la vida que se recoge ahora para su conservacion
en la memoria se refleje una generacion, una cultura,
que asumié plenamente sus responsabilidades. Una
generacion que sin disponer de tanto tiempo para pensar
que hacer simplemente fue construyendo el futuro con

el compromiso ético y la honradez de cada dia.

Al pensar escribir este prologo seobre dos personas
tan queridas y admiradas, no pude resistir la tentacion
de remontarme a la conjuncion que puede haber
entre vida, arte y escritura. Aunque esta trilogia no
puede no enmarcarse en la produccion de un saber
antropolagico, riguroso, sujeto a los procedimientos de
una disciplina. La vida se esculpe dia a dia sin sentirla.
El arte es la proyeccion de esas vidas sobre los demés,
sobre el entorno. Mediante Ja escritura se evoca todo
aquello que no tiene nombre. Lo mas hermoso en una
vida es lo vivido, lo fabricado, las redes tejidas. Poneria
en blanco y negro es el ideal del artista cuando busca
plasmarla con otros materiales. £n este caso se trata
de un libro; un libro escultura. Un texto que habla sin
estruendo de una vida, una vida que se distribuye en
muchas voces, un libro polifénico. Su autor por mas
que intenta ocultarse nos deja ver sus maniobras. Se

advierte no obstante una tensidn entre ias libertades
vivas actuantes alrededor de su escritura, que obligan
a la negociacién de la verdad. Cada una sabe lo que la
otra desconoce, y por esa extrana paradoja, se cuela la
verdad de una vida. Son mentes lcidas entrecruzadas.
Esta negociacion de la verdad evoca sin pretenderlo
las relaciones tensas entre el pintor y su modelo, el
retratista vy el retratado del Renacimiento.

Asi podemos ser testigos de cdmo a partir de un
pretocolo de investigacion ha surgido en el taller
del antropdlogo la imagen de un hombre diestro y
virtuoso, un hombre del siglo XX. Acto de generosidad,
labrado por la confianza mutua del que expone vy
su modelo, pero dejando ver también la tensidn de
dos miradas intensas, penetrantes, al grado de poder
preguntarnos ¢quién domina a quién? El investigador
se sintio de pronto también investigado. Esta tensién
es la que dota a este trabajo de una energia singular.
El recuerdo vivo se ha apoyado en documentacién
para comprebar o carregir, pero también lo transcrito
ha vuelto al recuerdo, a la vivencia que se troquela dia
a dfa bajo la vigilancia de otros. La voz viva deja ver el
recuerdo. La voz escrita nos pone frente a la memoria.
Una y otra significan un corte reflexivo en el continuum
de la historia de un individuo o de una institucion.
El habla grabada fue cribada de los circunloquios,
muletillas que le son propios y necesarios para ser lo



que son. El sentido del texto s6lo se alcanza por medio
de la escritura. Asi, emerge una historia que esté en las
manos de uno y en la de otros. Es visible, por ejemplo,
la deuda con el padre: el sentido del orden y de la
obligacidn. Perc también presenciamos el desarrollo
inconfundible de un estilo propio de hacer la vida,
labrado, forjado, convertido a su vez en deuda para
quienes vienen después.

Entre la cultura del habla vy del escrito media una
revolucion. Las relaciones orales suelen ser épicas, las
escritas son razonadas. Las versiones pueden examinarse
hasta dar con el tono vy la descripcién justa. Més cuando
ese examen se realiza de cara a procesos en marcha vy
frente a otras personas inscritas en la redaccién o como
simples lectores. Aun cuando aparece perfectamente
acabada por la l6gica del escrito, se trata de una historia
abierta. De ese modo el autor se aleja de la tentacién
de la ilusién de la biografia. “Es solo una lecturs, uno de
tantos acercamientos posibles”.

Bxiste una distancia no muy larga pero significativa
entre saber y conocer. Antes de este trabajo podian
saberse muchas cosas y anécdotas de don Rubén, o
algunos podian disponer de episodios aislados o de
fragmentos. Pero solo gracias a este libro se tiene a
la vista la panordmica de una vida reveladora de la
misma personalidad de don Rubén pero también de

los espacios donde ha tenido lugar su actividad. La
historia se despliega a la manera de un triptico ante
nuestros 0jos: en el centro el banquero v a sus lados
el consejero vy el filantropo. Tres piezas entretejidas,
hechas de hilos fuertes y colores vivos. El blanco
del fondo permite entrever los entresijos de esta
historia en la que se conjugan rutinas cotidianas e
instantes decisivos llenos de dramatismo. Unos y otros
entrelazados firmemente. Es verdad que sélo gracias
a este libro-monumento se nos revela el personaje,
habitante del siglo XX, que asume enteramente que
toda decision contiene riesgos y compromisos.

Con trazos fimmes y mirada atenta Jorge Alonso nos
entrega el lienzo de una vida construida con paciencia,
sin grandes prisas, de gran intensidad v solvencia. Una
vida entretejida como una red amplisima de relaciones
intimas y familiares, laborales y comerciales, personajes
de las finanzas y de la politica, de la empresa y de la
filantropia. Esta red construida a lo largo de los afios con
la parsimonia de cada dia aparece ante nuestros ojos
gracias a la maestria del autor. El libro, un nuevo espacio,
deja ver cdmo se han creado otros espacios. Aparece e
hombre que mide, calcula, determina, localiza y ordena
sobre lo dado y lo posble. Cada evente remite a un lugar
propio relacionado con otros. De esa manera se mantiene
una dindmica que tiende a crecer. La vida despide energfa,
nos explica el autor al término de su libro.



La urdimbre del texto estd conformada por frases y
palabras que provienen de testimonios directos de
don Rubén --pequefios retazos autobiogréaficos—,
de testimonios vivos de personas cercanas --todos
ellos agradecidos— y también de voces excavadas en
el archivo personal que evocan alguna participacion
publica ¢ encuentros ocasionales decisivos. Voces
pronunciadas algunas veces en voz alta o de notas
personales utilizadas en alguna conversacion. Asi es
posible reconocer en algunos pasajes el timbre de voz de
don Rubén, su frescura y bonhomia, calidez y vocacion
de decir siempre algo. Algunos registros en particular
estan determinados por el cuestionario del investigador;
otros, en cambio, recogen la opinidn y transfiguracion
de laimagen de don Rubén en los medias. No se oculta
el deseo de don Rubén de influir siempre, de construir
espacios de interlocucion y decision, de descubrir
nuevas combinaciones entre los elementos. “Influir” en
su vocabulario significa capacidad para remover précticas
afiejas o asentadas en intereses particularistas. En tal
sentido, don Rubén se presenta como portavoz de una
ciudadania moderna independiente, libre y tolerante. Su
imagen s¢ asemeja a la del hombre de “acero” metal
de gran resistencia que al calor del fuego puede adquirir
nuevas formas sin perder su consistencia y valor.

Por esa razdn, no puedo evitar sefialar que esa imagen
monumental se refiere a la de un escultor-arquitecto y

se asemeja a la de ese gran escultor de nuestro tiempo,
Eduardo Chillida. Ambos nacieron en 1924: Eduardo
Chillida en San Sebastian, Pais Vasco, Rubén Aguilar en
Hermosillo, Sonora. Al primero le aficiona el fitbol, su
primera vocacion, al segundo el béisbol. Pero aun cuando
sus actividades se desarrollan en diferentes espacios,
cada uno ha logrado hacer de su vida una obra de arte.
Uno v otro, sin proponérselo, han sabido esculpirse a
si mismos; su vida, antes que otra cosa, ha sido una
apuesta por la independencia, la libertad y la tolerancia.
Quizés por ese motivo han sido grandes observadores
de los espacios y de la materia para producir nuevas
posibilidades de vivir y de habitar en el mundo. Chillica,
alguna vez, tituld una de sus obras -casi un oximoron-
“aula de la libertad”. Situada en una plaza de Trier,
Alemania, evoca el dialogo entre el espacio interior y el
exteriar, entre las formas dadas v las posibles.

Endiferentes esferas ambos desarrollan untrabajo sobre
ios limites de la materia para operar su transfiguracion.
La materia y sus posibilidades de levitacion  fue uno
de los grandes retos que Chillida enfrenté en su obra
artistica. Descubrir la levedad de la materia sin renunciar
a ella. Don Rubén jamas ha renunciado a la materia de
la cual estd hecha la vida. Hizo suyo lo que el fildsofo
francés Gastén Bachelard dijo alguna vez: “Todo lo que
puede verse desde la ventana forma parte también
de la casa”. €l fondo cristiano es inconfundible en



Chillida y Aguilar —cristiano en cuanto a la aspiracién
de la reconciliacion con el cuerpo y la materia. Para
entender la energia creativa que despide la obra de
don Rubén, Jorge Alonso sugiere en su reflexién final la
obra de Teilhard de Chardin, igualmente inspirador de
la obra artistica de Chillida. Don Rubén como Chillida
corporeizan la utopla cristiana de la reconciliacion
con el universo para hacerlo més habitable y no
meramente explotable. Una utopia que acompana a
QOccidente no menos que a la historia de México, ia de
la banca, la empresa vy la politica. Chillide murié el 19
de agosto de 2002. Don Rubén nacid el 19 de agosto
de 1924. Ambos honran aquella sentencia de Séneca:
“El bien opera, puestc que aprovecha; lo que opera
es un cuerpo. El bien excita la actividad del animo v,
en cierto modo, lo configura v refrena, acciones estas
gue son propias del cuerpo. Los bienes del cuerpo son
cuerpos; luego también los bienes del espiritu, ya que
también éste es un cuerpo”.

Por azares del destino la vida que se nos cuenta y
evocamos gracias a este espléndido trabajo de
investigacion y de escritura, nos deja ver el trédnsito de
una historia enmarcada por la Revolucion —de grandes
aciertos pero también de grandes despropdsitos— a
otra historia apenas en ciemes, deseando que para el
futuro haya mas aciertos que desaciertos, ya que el
tiempo apremia. Este libro ha surgido de la herida del

tiempo, como una flor més de un jardin floreciente,
sin olvidar con Chillida que “el limite es el verdadero
protagonista del espacio” mientras “el presente, otro
limite, es el verdadero protagonista del tiempo”.

Con otras palabras quizas Séneca venga nuevamente
en nuestra ayuda para reiterar lo que en este texio se
nos ha entregado y hay de ejemplaridad: “En verdad,
en tanto que ignores qué debes evitar y qué apetecer,
qué es lo necesario, qué lo superfluo, qué lo justo, que
lo injusto, qué lo honesto y qué lo no honesto, esto no
serd viajar, sino andar extraviado”.

Guiflermo Zermeno
Fl Colegio de México
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Con Jorge Alonso
trabajando en la casa de
Tepoztidn.

(pdgina anterior)

Cuando concluia las correcciones de un libro sobre
Ffrain Gonzdlez Luna (Alonso, 2003), reabi una
ilamada de Rubén Aguilar Valenzuela, hijo mayor de
don Rubén Aguilar Monteverde. Me preguntaba si
entre los alumnos de los dos doctorados en Ciencias
Sociales —uno de la Universidad de Guadalajara
y otro del Centro de Investigaciones y Fstudios
Superiores en Antropologia Social (CIESAS)— en los
que soy maestro habria alguien con interés en revisar
y estudiar el significado de su padre para la historia
reciente de México. Acababan de hacerle a don Rubén
un reconocimiento. Ademds, por razones de trabajo,
Rubén hijo se encontraba con personalidades de
las méas diversas actividades, quienes destacaban la
importancia de su padre.

Yo habfa conocido a don Rubén a mediados de los
setenta cuando, como profesor de posgrado en
Antropologia en la Universidad Iberoamericana, dirigia
a un equipo de investigacion sobre la coyuntura
mexicana y fuimos a consultarlo. Me deslumbraron
su capacidad de andlisis y su visidn innovadora. No lo
penseé dos veces. Le contesté que a mi me interesaba.
Ese reto reactivaria una veta de investigacidn que me
habia ocupado durante un buen tiempo: la del estudio
de las elites (Alonso, 1876 y 1977). Organicé mis
compromisos para hacer los espacios requeridos en
esta nueva y estimulante aventura.

A principios de noviembre de 2002, tuve mi
reencuentro con don Rubén y me topé con una
paradoja. Pese a la gran influencia que tiene en
muchos campos, no le gusta aparecer. Le importa
influir en el desarrollo del pais, pero le molestan
los reflectores. La idea de que se escribiera un libro
sobre su persona no le agradaba. Pero tampoco
queria desautorizar una iniciativa de su  hijo
Rubén que, para entonces, ya era compartida con
entusiasmo por el resto de sus hijos. No obstante,
le incomodaba sentir que debia ser la figura central
de una publicacion. La molestia se acrecentaba por
la posibilidad de que, erréneamente, se interpretara
que él promovia la iniciativa.

Ese reencuentro estuvo cargado de tensién. Bl se vio
obligado a hacer muchas precisiones. Aunque no
deseaba que se hiciera el libro, estaba sitiado por el
proyecto de sus hijos y por mi insistencia. Finalmente,
aceptd incorporarse muy activamente al proceso de la
investigacion. Concluido el primer borrador renacieron
las resistencias. Debia leer el manuscrito para constatar
si correspondia a la realidad.

Don Rubén se sentia agobiade. Encontrd en su lectura
muchas voces que destacaban su trayectoria. Hubo
necesidad de argumentar que su figura trascendia el
caso particular, que su actividad se habia convertido



en algo paradigmatico que merecia contarse. Vencido
este segundo abstéculo, encomendamos a don Rubén
una nueva tarea: la seleccién de las fotografias y su
explicacion.

Ciertamente, se trata de un libro homenaje muy
heterodoxo en el que el homenajeado preferiria
no serlo y, ademas, tuvo que asumir trabajos para
la publicacién. Intencionalmente se planted que
este libro homenaje rompiera lo acostumbrado en
estos casos. Se buscaba imprimirle un acercamiento
académico. También quise aclarar mi participacién.
Acepté emprender el estudio al interesarme su
contenido. No se trata, por eso, de un libro por
encargo. Este estudio forma parte del conjunto de
investigaciones que realizo en el CIESAS.

Rubén, Jorge y Octavio, hijos de don Rubén,
concertaron las entrevistas. Yo quedé en libertad de
llevarlas por el camino que me parecié adecuado'.
Optamos por equilibrar los testimonios clave para cada
una de las facetas de don Rubén. Consulté su archivo
personal? y el historico de Banamex. Otra fuente de
gran relevancia fue su videoteca®. Como revisamos
juntos algunos videos, fui testigo de cémo don Rubén
revivia los acontecimientos y recalcaba que ése era él,
al verse encaminando a los nuevos banqueros en [os
secretos de ser profesionaies del oficio. Otros videos

merecieron mi examen detenido: los estuve repasando
hasta entresacar sus principeles ideas.

Los recuerdos de don Rubén tienen, entonces,
el contrapunto de la escritura conservada y de la
imagen grabada. Para este libro, hablaron Rubén,
los documentos y los testigos, quienes aportaron los
elementos de un vistoso caleidoscopio. Don Rubén
tuvo la paciencia para adentrarme en el quehacer
del banquero, para hacerme ver la importancia del
consejero, para mostrarme sus realizaciones y planes
para transformar este mundo en uniugar menos injusto.
El tiempo que pasé revisando su archivo personal me
permitié compartir su vida cotidiana, sobre todo porque
Alicia, su esposa, me convirtié en un habitante més de
esa casa entrafiable.

El libro nos coloca ante una figura valiosa y destacada
pero, a la vez, ejempiifica el quehacer de una colectividad:
trata de una trayectoria que descubre la de muchos mas.
Describe un perfil profesional. Asi, combina lo irrepetible
del individuo con la ejemplaridad de sectores mas
amplios. Don Rubén, ademds, sintetiza exitosamente una
gran gama de experiencias.

Este libro es un conjunto de miradas. Se entrelazan las
evocaciones de don Rubén, las varias perspectivas de
testigos de su actividad en sus tres principales ambitos:
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el de banquero, el de consejero y el de filantropo v,
finalmente, mi propia mirada como antropdlogo.
Después de ensayar varios titulos, opté por el que
consideré que abarcaba todo: Un hombre confiable.
En estas épocas medidticas, en las que se construyen
imagenes personeles sin verdadero sustento que se
esfuman a la primera prueba, en estos tiempos en
que el actuar de tantas personas publicas produce
una desesperanzada desconfianza en personas e
instituciones, la figura de don Rubén se erige como un
ser que irradia confiabilidad.

Se ha dicho que la confiabilidad de un hombre
requiere muchos afios de paciente construccion y se
desmorona con la mas leve sospecha. Pues Rubén ha
sido un hombre en quien se puede confiar en todas
las actividades que ha emprendido: en la banca, en
las consultorias, en las acciones a favor de fos demés
y en las relaciones personales. No es un hombre
con dobleces o intenciones ocultas. Como es, se
manifiesta. Quienes lo hemos conoccido, coincdimos
en que merece —siempre lo ha hecho— confianza
absoluta. Quienes han depositade en €l su confianza,
no han salido defraudados. Y lo mas destacado de
su personalidad ne es que resulte confiable porque
no cotra riesgos: los sabe correr, pero siempre
transmitiendo gran confianza y serenidad, no porque
sea un hombre con suerte, sino por su sabiduria

para afrontar los retos. Mientras la suerte se pierde, la
sabiduria se acrecienta.

Este libro distribuye su materia en cuatro partes. La
primera, la mds extensa, consta de cuatro capitulos.
Retrata al Rubén banquero desde su adolescencia,
cuando ingresa al Banco, hasta que se jubila, cuando
estd por concluir las seis décadas. Como nuncarenuncio
a ser banquero, permanece ligado a la institucion a la
que dedico la mayor parte de su vida. La historia del
Banco vy la propia se van entrelazando hasta quedar
completamente compenetradas. Por eso mismo, la
narracién abre con un marco histérico muy sintético
del Banco Nacional de México.

La segunda parte, en dos capitulos, abarca otras dos
décadas de la vida de Rubén: el primero destaca su
desempefno como consejero de las mas variadas
empresas y actividades productivas y educativas; y
el otro repasa la accién de Rubén en el mundo de la
filantropia.

La tercera parte corresponde a un capitulo dnico, el
séptimo, sintesis de su pensamiento’. Finalmente, la
cuarta incluye dos capitulos: en el octavo, Rubén se
presenta ante los demds y varios testimonios dibujan
su personalidad; en el dltimo, ofrezco mi propia mirada
sobre su diversificada y compleja trayectoria.




El libro se basa en entrevistas, documentos de archivas
e imagenes de videos mencionados lineas atras. Todo
esta respaldado. Elegi describir con austeridad, huir de
lo metaférico, emplear un tono sobrio. Quise dejar que
los datos hablaran; me limité, por eso, a ordenarlos.
Una realidad personal siempre es inefable. Se trata,
pues, de un conjunto de acercamientos. Las miradas
pueden incurrir en errores de paralaje y en distorsiones
por la distancia, pero se tratd de que fueran lo mas
fieles posibles. El resultada es un esbozo para acercarse
a la realidad.

Como tantos libros, éste es obra del esfuerzo de varias
personas a quienes hay que agradecer. En primer
lugar, a don Rubén, por haber aceptado y permitido
el proyecto que se realiza en estas paginas: sin las
largas entrevistas, sin sus escritos, sin sus acotaciones
y correcciones, no hubiera podido cumpilir el propasito
de la familia. A todos los entrevistados, mi aprecio
por su tiempo y su paciencia para contestar todas
mis preguntas: me permitieron asomarme a muchos
mundos poco conocidos por mi. Toda la familia fue
muy generosa y condescendiente con mis obsesivas
indagaciones, ademds de contribuir con su lectura
cuidadosa y sugerencias pertinentes.  Finalmente
quiero agradecer la colaboracion de la historiadora
Lorena Garcia, quien realizé las transcripciones de las
entrevistas y fue la primera revisora del borrador.

Emprendi este libro por la importancia del tema y
por el gusto de hacerlo. No es una biografia, porque
todavia le queda a don Rubén un buen trecho por
caminary, al ser tan activo, daré para una gran cantidad
de capitulos por escribir. Lo estructural, sin embargo,
ya estad conformado; pero, como es muy innovador,
pueden surgir nueves lineas por indagar. Los lectores
encontraran un personaje que permite entender tanto
el desarrollo del acontecer del México de la segunda
mitad del siglo XX, como atisbar las pistas de la
construccion del México del nuevo siglo.

Jorge Alonso
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LA POLIFACETICA FRAGUA DE UN BANQUERO

CAPITULO PRIMERD

Seguir la trayectoria de don Rubén Aguilar Monteverde® implica descubrir como se formaban los banqueros profesionales
en la primera mitad del siglo XX. Si un adolescente ingresa a una afiosa institucion, el peso de ésta es inmenso.
Visualizar la institucion ayudaré a entender a quien se adiestra en ella. Esta serie de etapas suma 24 afios de
lz vida joven y adulta de Rubén en el Banco que llega a ser su alma méter. Repasaremos el desarrollo del
personaje entreverado con el desarrollo de su institucion. Por eso mismo, es preciso iniciar el relato con la
descripcion de lo que era el Banco Nacional de México, para entender la composicien del lugar donde empezd
el actuar de un hombre que, con los afios, se iria ampliando y diversificanco.



Equipo de béisbol de la Sucursal Navojoa del BNM en el
Estadio Revolucidn, 1942,

Celebrando la Navidad de 1946 en la casa paterna de Rubén
en compaiia de sus papds, hermanas y cuiados.
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[ LA INSTITUCION A LA QUE INGRESA
RUBEN ACUILAR MONTEVERDE

Rubén inicia su larga carrera de banguero en una
institucion prestigiada. Su practica lo condujo a un
destino opuesta al que se achacaba a los empleados
de la banca. Salvador Ugarte solia decir que un
banquerc era quien ofrecia un paraguas en tiempos
de secas , y lo quitaba cuando arreciaba la lluvia
(Espinoza, 1959: 57).

Los banqueros no son un caso reciente en la Historia:
se han encontrado vestigios de esta actividad en
Babilonia, dos mil afios antes de Cristo (Tobar, 1966).
Definida en términos simples, la banca consiste en
un conjunto de actividades cuyo objeto es facilitar
la financiacion de diversas actividades econdmicas
mediante recursos propios o pravenientes de terceros.
€| sistema bancario obtiene capital y dispone de él
para el desarrolio de actividades econdmicas en las
que intervienen el ahorro y el crédito, Para que éstas se
den, se requiere no solo dinero, sino aigo psicoldgico:
confianza.

En el México independiente, aparecid un banco
de avio-industria textil para fomento de la industria
nacional y luego uno de amortizacion de la moneda
de cobre; tuvieron poca presencia y terminaron por

cerrar. En 1839 una ey anuld, por decreto, todas las
operaciones de préstamos con intereses superiores al
1204 anual. Tres afios despugs, otro decreto trataba de
evitar los abusos de las casas de empeno.

Hacia mediados de! siglo XIX se promulgd una ley
de instituciones de crédito. Manuel Escandon, rico
hacendado y empresario que le prestaba al Gobierno,
propuso la creacion de un banco, pero las autoridades
no accedieron. Entre 1850 y 1860 habia tres montes
de piedad y tres cajas de ahotro. En 1864 se establecio
el Banco de Londres, México y Sudamérica que, en
1880, adoptéd el nombre mas corto de Banco de
Londres y México. Entre 1870 y 1880 surgieron otros
dos bancos en Chihuahua.

En 1881 se cred el Banco Nacional Mexicano, que
llevaba una cuenta corriente para el Gobierno y que tenie
el monopolio de la emisién. Ademés de encargarse del
servicio de la deuda interna y externa, operaba como
banco comerdial e inicid la apertura de sucursales y
agencias por el pafs. La mayoria de sus acciones estaban
en manos de extranjeros. Con su fusion con el Banco
Mercantl Mexicano nace, en junio de 1884, el Banco
Nacional ce México, entre cuyos fundadores habia
espafioles y barcelonetes radicados er México. El Banco
emitia billetes y contribuy® a sanear las finanzas del pais.
En ese entonces, la Republica Mexicana contaba con



unos diez millones de habitantes, de los cuales 300 mil
vivian en la capital.

La sede del Banco fue el Palacio de los Condes de
San Mateo de Valparaiso, un edificio colonial cuya
construccion se habia iniciado en el siglo XVIIIE. A
un afio de su fundacion, abrié el servicio de cuentas
corrientes a corto plazo con bajo tipo de interés. Se
abrieron sucursales en Veracruz, Mérida, Puebla,
Guadalajara, San Luis Potosi y Guanajuato. Al cabo de
dos lustros, llegaban a la docena.

La fundacion del Banco Nacional de México (1884}
coincide con la promulgacion del Codigo de Comercio,
practicamente la primer legistacién bancaria del pais. A
finales del siglo XX, se expidid una ley de instituciones
de crédito para reglamentar la proliferacion de bancos
locales. La ley distinguia tres tipos de bancos: de
emision, refaccionarios e hipotecarios; solo habia,
entonces, diez de emision y uno hipotecario. E! Banco
Nacional de México se tuvo que adaptar a la nueva
legislacion e incrementd la emision y circulacion de
sus billetes. Para entonces, con un capital de un millén
de pesos, se proponia sustituir la usura con el crédito
y auxiliar al comercio. Al finalizar el siglo, participé en
la conversion de la deuda publica exterior y contribuyd
a las obras de saneamiento e introduccion de agua
potable en el puerto de Veracruz.

A principios del siglo XX, quienes tenian cuentas
corrientes recibian un 2% de interés. La Companie
Fundidora de Hierro vy Acero de Monterrey recibid
un considerable crédito del Banco. En 1905, por
la crisis del precio internacional de la plata, Mexico
adopta el patrén oro. Para 1910, el Banco Nacional
de Meéxico habia crecido: tenia 33 sucursales y 24
agencias; sus depdsitos casi alcanzaban 45 millones
de pesos. A inicios del siglo XX presidié el Consejo
de Administracién Sebastidn Camacho, seguido por
José A. Signoret. Como las fracciones revolucionarias
obligaban a préstamos forzosos, durante ei conflicto
armado la situacion del Banco se volvid precaria.

A mediados de la segunda década, en forma intering,
Agustin Legorreta Garcia habia asumido la Direccién.
En septiembre de 1916, Carranza decretd la anulacion
de las concesiones especiales a los bancos de
emision. La legislacion de 1897 fue abrogada, v se
formé un consejo de incautacion para cada institucion
bancaria. El Banco Nacional de México comunico estas
disposiciones al comité de Paris?, y se notificé a los
corresponsales extranieros que quedaban anuladas las
firmas del Banco y que éste suspenderfa la venta de
giros sobre el extranjero. Legorreta fue aprehendido,
aungue liberado horas después. La Direccion consiguio
mantener el control de los negocios y las operacicnes.
En noviembre de 1916, la Comision de Incautacion
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declaré que el Banco Nacional de México no estaba
sujeto a liquidacion, pero sélo prestaba servicios
indispensables. Al iniciar los veinte, reabrid sus
operaciones y 25 sucursales reanudaron actividades.
En la Direccion se mantenia Agustin Legorreta Garcia.

La Constitucion de 1917 establecié que debia haber un
solo banco de emision. Para que eso cobrara cuerpo se
requirieron muchos anos: hasta 1925 nacio el Banco
de México con la facultad de emitir billetes, regular la
circulacion monetaria y los cambios sobre el exterior,
asi como las tasas de interés. Un afio antes, una
nueva ley habia establecido diversos tipos de bancos,
ampliando los tres descritos en la ley de finales del
XX ya mencionada: el dnico de emisidn, hipotecarios,
refaccionarios, agricolas, industriales, de fideicomiso y
los de deposito y descuento. Los bancos comerciales
adoptaron esta Ultima modalidad.

En 1925, el Bancc Nacional de México editd el
primer nimero de la revista Examen de fa Situacion
Econdmica de Meéxico. Al afo siguiente, una nueva
concesion lo autorizd para operar como refaccionario.
Ese afio se expidid una nueva legislacién sobre las
instituciones de crédito y establecimientos bancarios.
Tras largas negociaciones, el gobierno reconocid
una deuda de 40 miliones de pesos contraida con
el Banco Nacional de México durante la Revolucién,

mientras que el Banco manifestaba un capital social
de 32 millones integramente pagados. En esta
segunda mitad de la década, el Banco instituyd una
innovacion: los servicios de cheque de viajero, validos
sélo en territorio nacional. En 1927 empezd a operar
una oficina en Nueva York con un representante.
Agustin Legorreta Garcia continuaba como director
general, con Gaston Descombes en la Direccion
y Luis G. Legorreta en la subdireccion. En el afio
del nacimiento de la Asociacion de Banqueros de
México, 1928, una nueva modificacién legal permitio
a los bancos crear departamentos de ahorrc y hacer
operaciones de fideicomiso. La incursion del Banco
Nacional de México como institucién fiduciaria iniciarfa
formalmente hasta 1935.

Para finales de los veinte empezo funcionar el
departamento de ahorros. la situacion se volvid
dificil por la crisis econdmica mundial. No obstante,
al términc de 1929 el Banco habfa incrementado
sus cuentas de ahorro: casi ocho mil quinientas con
depositos superiores a dos millones de pesos. El
Departamento de Bancos del Estado de Nueva York
autorizé el funcionamiento de la Agencia del Banco
Nacional de México.

En 1930, una nueva legislacién reglamentaba la
liquidacion de los antiguos bancos de emisidn vy el



Gobiernc se hacia cargo de pagar los billetes emitidos.
Eso produjo obsticulos para el Banco Nacional de
México, pues desde 1926 se habia concertado un
convenio concesion que dejaba a la institucién a salvo
de esos problemas. El Banco habia absorbido fuertes
pérdidas al aceptar disminuir de 77 a 40 millones de
pesos el total de los adeudos del Gobierno. Ei Cansejo
de Administracién resolvio ampararse, pero la Suprema
Corte neg¢ el amparo.

En julio de 1931 se dio a conocer la ley que
desmonetarizaba el oro y ordenaba que los bancos séio
pagaran en moneda de oro el 30% de los depdsitos
contratados en ese metal, saldando el restc en plata.
La medida provocd desconfianza; hubo panico y retiros
de fondos. Este fenomeno, conacido como run, durd
tres dias. Se calculé que, en un dia, se retiraron cerca
de cince millones de pesos, de los cuales dos quintas
partes correspondian al Banco Nacional de México.
Este banco, yende mds alld de lo que establecia la
ley, reconocié que un sector de su clientela ameritaba
proteccion, en particular los depositantes de cuentas
de ahorro, a quienes pagé el 100% en oro. Al tercer
dia, el Consejo deliberd si debia abrir al dia siguiente.
Resolvio hacerlo y pegar hasta el ditimo centavo. Al
mantenerse los bancos —salvo el de Crédito Espafiol—
efectuandc pagos sin interrupcidon, consiguieron
deminar el panico.

La oficina central encabezada por el subdirector,
Salvador Ugarte, empezé a funcionar operativamente
de manera independiente de lz Direccion General en
1931. Al afio siguiente, se retiraron de la Direccién
Ugarte y Descombes. Ese afio abri¢ la sucursal de
Navojoa, Scncra. Las reformas legales de 1932
ayudaron a terminar con la tension monetaria: se
autorizaba @ comprar, vender o recibir en depdsito
acciones, bonos o valares de cualquier clase, y hacer
sobre ellos operaciones activas y pasivas de préstamo,
realizar préstamos refaccionarios o de habilitacion y
avio o préstamos inmobiliarios, girar, aceptar letras
y efectos de comercio, actuar como fiduciario. Esto
ayudd al desarrollo del crédito. Ademds, una ligera alza
de precios reactivd la economia. El Banco de México
se centrd en la emision y abandond las operaciones de
banco comercial.

El sistema bancario mejoraba: en 1933, afio del
nombramiento de Luis G. legorreta como director
interino, se empezaron a superar los escollos de la crisis
del 29. Agustin Legorreta Garcia prosiguic al frente de
la Direccion General y se hizo cargo de la Presidencia
del Consejo de Administracion. Las cuentas de ahorro
superaban las 17 mil, con un salde de alrededor de
seis millones de pesos. Al afo siguiente, el nimero de
sucursales llegd a 37. En 1935, el Banco Nacional de
Mexico solicité una nueva concesidn que sustituyera
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la del 30 de agosto de 1926, por la que aparecia
como refaccionario: se le concedié la facultad de
recibir depositos a la vista 0 a plazo, recibir depésitos
en cuentas de ahorros, expedir bonos de caja y actuar
como fiduciario.

Otro problema era que, desde 1932, se prohibid
a las instituciones bancarias no estatales usar el
término nacional en su nombre. Argumentando que
el Banco Nacional de México se llamaba asi desde
su fundacion, la Secretaria de Hacienda aceptd que
siguiera ostentando ese calificativo. Eso se mantendria
hasta el término de su respectiva concesion®,

Para crecer, el Banco debia mejorar la comunicacion
con sus sucursales, por lo que en 1935 inaugurod
transmisiones de radio. Cada sucursal tenfa un aparato
receptor sincronizado, facilitando la rapidez de las
operaciones v la comunicacion de acuerdos. En 1936,
el Banco va podia ampliar algunos de los plazos en
las operaciones. También empezd a fortalecer sus
relaciones con bancas locales: realizé convenios para
efectuar cobranzas y servicios de pago de giros, en la
matriz y en las sucursales, con un gran numero de
éstos.

En abrl de 1936, el capital del Banco era de 16
millenes de pesos totalmente pagados. Habia cinco

sucursales en la Ciudad de México y 36 en los estados.
Ese afio se fundd Crédito Bursatil, con 200 mil pesos
de capital pagado para operar en el mercado de
valores. A mediados de los afios treinta, el presidente
del Consejo de Administracion era Agustin Legorreta
Carcia; el vicepresidente, Graciano Guichard; vy el
director general, Luis. C. Legorreta.

En el Bancoc de México, el 51% de las acciones
pertenecia al Gobierno Federal. Al iniciar la segunda
mitad de los treinta, habia 32 instituciones ascciadas
al Banco de México, la mayoria de ellas regionales;
entre las nacionales destacaba el Banco Nacional
de México. El Banco de Crédito Ejidal y el Banco
de Comercio Exterior se fundaron en 1937, afio en
que murid Agustin Legorreta Garcia. De él y de Luis
G. Legorreta se decia que habfan escalado los altos
puestos desde los escalones més modestos. Graciano
Guichard ocupd la Presidencia del Censejo del que
formaban parte, entre otros, Pablo Diez, Fermin Lance
y Luis G. Legorreta, el director. Como subdirectores
se encontraban Emilio Telman y Atanasio G. Saravia,
quien cultivaba la historia, interés compartide con el
gerente de Navojoa, Roberto Acosta, también dado a
incursionar en la materia.

En 1939, se informaba que los acontecimientos
economicos vy financieros del afio anterior habian sido



menos satisfactorios que los de ejercicios anteriores
a causa de la expropiacién petrolera. Eso habia
influido en hechos contrarios a la buena marcha
de los negocios, como disminucion de depositos
bancarios y demanda cuantiosa de giros sobre el
exterior. Habfa inquietud. Los préstamos bancarios se
habian restringido. Hubo baja de exportacion, baja en
los ingresos, fuerte demanda de délares y envio de
fondos al extranjero. Frente a eso, el Banco Nacional
de México habia acordado suspender la venta libre del
colar a 3.60 (tipo de cambio que se habia mantenido
varios afios) y, a finales de 1938, el tipo de cambio se
habia situado alrededor de 4.95. Los depositos a la
vista y a plazo rondaban los 142 millones de pesos,
y los hechos en cajas de ahorro ascendian a mas de
17 millones y medio de pesos®. Ese era el Banco y e
ambiente econémico cuando Rubén ingresd al Banco
Nacional de México.

11 LOS PRIMEROS ANOS DE UN NORTENO

Rubén tiene ese modo de ser atribuido a los nortefios:
franco, directo, sin rodeos. En las formas culturales
influyen una cultura aprendida y asimilada en la vida
diaria, y la impronta de una geografia dura y aspera
a la que hay que enfrentarse con decision para
sobrevivir. El origen sonorense, del que se enorgullece,

ha moldeado sus formas de relacionarse. Otro rasgo
sobresaliente en &l es su apego a la familia.

El licenciado José de Aguiler, su bisabuelo, varias veces
fue gobernador de Scnora'®. Fernando Aguilar Aguilar,
abuelo paterno, nacié en Hermosillo 2 mediados del
siglo XIX. Aunque se formd como médico en la capital
del pais, regresd a su tierra en donde, aparte de ejercer
la medicina, como veluntario dirigic el Hospital Civil.
Estuvo, también, muy activo en la vida politica regional.
Fue diputado en el Congreso estatal en diez ccasiones
y tres veces, como interino, gobemnd la entidad™. Se le
recuerda como doctor muy reconocido; una calle de
Hermosillo lleva su nombre.

Su padre, Fernando Aguilar Quintana, nacié en 1890,
también en Hermasillo. A los veinticince afos se
casd con Lidia Monteverde Gonzélez, originaria de
Hermosilio. Entre 1916 y 1931, el matrimonio tuve
siete hijos: Maria Antonieta, Fernando, Ofelia, Alonso,
Rubén, Enrique y Marcelo. Bl 19 de agosto de 1924,
cuando su madre contaba con 28 anos, nacid Rubén
en la capital sonorense'?. Fernando, su padre, lejos de
las inclinaciones del abuelo, no era politico. Viviendo
en Hermosillo, en 1926 lo invitaron a trasladarse a
Navojoa para colaborar en una empresa, propiedad
del general Alvaro Obregon, que vendia equipo
agricola entre otras casas. Fernando acepto y se llevo a
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Rubdén a los seis meses
de edad en Hermaosiflo,
Sonora.

la familia. Asf se inicid una relacién larga y cercana con
la familia Obregon'™.

Obregén consiguid derogar lo relatvo a la no
reeleccion para intentar ocupar, por segunda ocasion,
la Presidencia de la Republica. La madre de Rubén
conminaba a que en su casa no se hablara del
general, aunque su marido trabajara en sus negocios:
Enrigue Monteverde, su hermano, habia muerto con

Francisco Serrano en Huitzilac, en 1927. Lejos de las
implicaciones poiiticas, Fernando colaboraba en los
negocios de Obregdn, quien en Cajeme desarrollaba
un importante proyecto agroindustrial. Obregdn no
vio culminada su intencién de repetir la Presidencia:
fue asesinado en 1928, El 26 de julio de ese afio lo
enterraron en el cementerio de Huatabampo, cerca
de su hacienda. Cada afio, el general Aarén Saenz
mandaba por tren arreglos florales para la tumba del
general, que el padre de Rubén colocaba. La viuda
era prima de Lidia Monteverde de Aguilar, por eso el
hijo de Obregén —~Alvaro, como el revolucionario— y
sus hermanos llamaban tios a los papéas de Rubén.
Por la confianza ganada en los negocios de Obregdn,
a invitacion de su viuda, Fernando se mudd con su
familia a Ciudad Obregén',

Rubén cursd parvulos y la primaria ahi. Al principio
estuvo en la Fscuela Dworak que, al cerrar, llevo a
Rubén a una breve estancia —el cuarto afic— en la
escuela publica. Después paso a la escuela particular,
no confesional, de Jas seforitas Cueva. Sus maestras
decian de él que era un alumno tranquilo, de conducta
sobresaliente y formal en sus estudios pero, sobre
todo, muy aplicado. Ocupaba el primer lugar de su
grupo, con las calificaciones mas altas. Destacaba
en aritmeética. En el Ultimo afo de primaria, publicd
algunas piezas en el periddico escolar La Antorcha:



Rubén en 1938

«Los enemigos de la salud del hombre», «kirmeza y
constancia» y «A mi madre»'”,

Su hermano Alonso, dos afios y medio mayor, se habia
ido a Hermosillo, a la Normal, entonces equivalente a
la secundaria. Después se trasladd a Guadalajara para
cursar preparatoria, y luego a la Ciudad de México, a
culminar sus estudios en la UNAM. El hecho de que
sus hermanos mayores dejaran la casa paterna para
estudiar, y no regresaran, influyéd mucho en Rubén,
quien era muy apegado a la familia. Su padre arrendo

un molino de trigo a los Obregdn, en Navojoa, y formdo
una compania operadora; de nueva cuenta, Rubén
volvia a esa ciudad y colaboraba con su padre en las
oficinas, pues sabia mecanografia y ayudaba a hacer
facturas y trabajos sencillos.

Llegd su tumo de elegir donde proseguir sus estudios.
Su padre le dijo: «te toca, y puedo apoyarte; td resuelver.
Rubén reflexiona que, si hubiera optado por salir, su
vocacion habria sido la arquitectura, pues le gustaba
crear. Tenia, ademés, la influencia de su madre, con
grandes facilidades para decorar y concebir espacios.
Habia participado en dar indicaciones de cémo debian
ser dos casas en que vivieron en Ciudad Obregtn y
otras dos en Navojoa. De ahi habia surgido su gusto
por la construccién. Sopesando pros y contras de dejar
la familia para irse a estudiar lejos, opto por quedarse
con sus padres. Su respuesta fue: «si la decisién es
mia, yo quiero quedarme con ustedes y aqui hacer mi
vidan.

Su padre era amigo del gerente del Banco Nacional
de México. Le pidié dar a Rubén oportunidad de
trabajar con él. Ingreso al Banco el 2 de octubre de
1939. Afios después, Rubén se dio cuenta de que
en su solicitud de empleo el gerente habia agregado
un ano a su edad, pues no habrian aceptado a un
quinceanero.
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Certificado de estudios
de sexto de prirnaria
en Ciudad Obregon,

Sonora, 1837,
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(1. APRENDIENDO A SER BANQUERO

La entrada al banco

Rubén ingresd a la sucursal del Banco Nacional de
México en Navojoa, en la avenida Morelos nimero
32. Quienes ahi trabajaban ocupaban tres tipos de
puestos: sirvientes, empleados vy funcionarios. El
entrd como empleado. El dia en que lo aceptaron,
también recibieron a otro muchacho para ser cobrador,
mieritras que a Rubeén lo pusieron de ayudante de
cuentas corrientes’s, un puesto de oficina. Eleborabe
los estados de cuenta que enviaban a los clientes. Ahi
empezo el aprendizaje de lo que era ser banquero.
Su primer salario fue de 105 pesos mensuales, buena
cantidad comparada con los 30 que ganaban sus
compafieros dedicados al comercio. La diferencia en
nivel salarial se debia al propdsito de Lazarg Cardenas
de que los empleados de banco no se sindicalizaran,
manteniéndolos en un régimen especial de ingresos
superiar al salario minimo.

Estudio v cxperiencia

Su hermano Fernando, al volver de México, empezé
estudios por correspondencia en la Escuela Bancaria
Comercial, una instittcidn importante. Entonces, las
oportunidades de educacién superior solo se ofrecian



Contrato de trabajo de
prueba en el Banco

Nacional de México del

2 de octubre de 1938,
Navofoa, Sonora.

BUPLICANA |

T

PRUEBA : | OR.-P. 740
CONTRATO INDIVIDUAL DE TRABAJO

_ El Banco Naqional' de México, es una sociedad anénima constituida bajo la denominacién de “Banco

Nacional Mexicano” mediante la concesién oforgada el 6 de agosto de 1881 por la Secretaria de Hacienda ¥

Crédito Piiblico, aprobada por Ley del Congreso de la Unién de 16 de noviembre del mismo afio, habiendo

" cambiado su denominacién por la actual en virtud de diversa concesién del propio Ejecutivo de 15 de mayo

de 1884. Posteriormente continné operando como Banco Refaccionario, habiendo reformado su escritura y

sus estatutos por escritura de 8 de julio de 1928, operando al amparo de concesion que le fué otorgada por

el Ejecutivo Federal ¢l 30 de agosto de 1926. Actualmente ha sido reorganizade conforme a la ley vigente
de Instituciones de Crédite de 28 de julio de 1932, seglin escritura de 10 de noviembre de 1934 otorgada
ante el Notaﬁo Felipe Arellano, operand& al amparo de Ia concesion que le fué otorgada por Ia Secretaria de
Hacnenda y Credlto Publlco con fecha 18 de marzo de 1925 El domicilio del Banco esla Cmdad de México.

tiene ;u domitilio en la casa nfimero. 22 {Wmtiﬁéﬁ) de la calle de. . H&%MBWF 3’ ..

'ﬁqntrai €. i de. .ﬂ.s;’;k.gcmdad. ] de 33?53“3# Son.. .

Ambas partes formalizan el presente contrato mdlwdual de trabajo en las signientes clausu!as.

 _PRIMERA. El empleado conviene en prestar sus servicios personales y de confianza al patrén.

-SEGUNDA. E! empleado se obllga a prestar bajo la direccién y dependencia de Ios funcionarios de-

Ayuadante ael Bepts

signados al efecto por el patrén, sus servicios persanales en calidad de. W UL ST HTERR

de Quentas Gorrientes.

............................................................................................

38



40

Persanal de la Sucursal
Navojoa del Banco
Nacional de México,
1940.

en unas cuantas ciudades. En Sonora funcionaba solo
la Escuela Normal de Hermosillo, equivalente a ia
secundaria. Rubén siguid el ejemplo de su hermanc
y, al iempo que trabajaba, se dedicaba a los cursos
de contador privado por correo hasta terminar vy
graduarse. Recibi6 el Diploma de Contador Privado
de la Escuela Bancaria y Comercial de la generacion
1940-1942. Su trabajo se beneficid con los estudios:
sus compafieros nada mas desempefiaban su puesto,
pero Rubén acumulaba conocimientos y habilidades
que mejoraban mucho su trabajo. Desarrollaba una
percepcion superior al resto a medida que avanzaba
en su carrera de contador. Aprendia la naturaleza de

los documentos y sus origenes. Mientras para los
otros una letra de cambio o un documento mercantil
eran simples papeles, Rubén notaba sus diferencias.
Adquiria conocimientos de derecho, de contabilidad,

de calculos mercantiles.

Fl hecho de estudiar, ademas de cumplir con su
trabaio, lo condujo a pensar de otra manera, a
ordenar su pensamiento y ejercitarlo en el rigor. Eso
facilité su dominio de los distintos puestos que le
fueron encomendando. Recuerda que en Navojoa
hizo una carrera «completitas. Domind todos los
temas manejados en una sucursal con la ventaja del



Reposicién de la
Constancia de
estudios de la carrera
de contador publico de
fa Generacion
1940-1942.
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estudio y su aplicacién. Fue en ascenso por todos los
puestos, salvo los de secretaria y cobrador: pasé por
auxiliar y jefe de todos los departamentos (cambios,
cobranza, cartera), subcontador, cajero principal
contador de sucursal, hasta desempenarse en lo
equivalente a subgerente (puesto entonces llamado
jefe de relaciones y propaganda). La carrera bancaria
se aprendia asi, en los puestos: el que dejaba uro
le ensefiaba al relevo, como en los oficios. Rubén
combind las dos modalidades de aprendizaje: la
escolar, en cursos, y la practica, en los puestos.

Fl gerente, Roberto Acosta —muy inteligente vy con
buenos nexos en la comunidad—, tenfa muy buen

ojo: no era alguien a quien facimente se pudiera
sorprender. Le encantaba la historia, a la que dedicaba
su tiempo libre, cosa que lo conectaba con el director
més importante del Banco Nacional de México (de
1933 a 1954), Atanasio G. Saravia, quien también
presidia la Academia Mexicana de Historia. Don
Atanasio pedia al sefior Acosta que le buscara datos
sobre Alamos, localidad vecina de Navojoa que habia
tenido importancia historica. La Academia le habia
publicado a don Roberto dos libros de investigacian
histdrica.

Como Rubén dominaba cuestiones técnicas de la
banca, el gerente Acosta le encomendaba asuntos
mayores que solicitaba la Direccion General del Banco
a la sucursal. Con gran confianza, delegaba en Rubén
esas responsabitidades. También asuntos que le pasaba
a firma (en el Banco se usaba que los documentos
llevaran dos firmas). Cuidando cada detalle, Rubén
solia corregir esos documentos, y con una prudencia
notable para su edad, para no incomodar al gerente,
le informaba que habia hecho algdn pequefio ajuste,
y el sefior Acosta firmaba con total seguridad lo que él
le presentaba. Esa responsabilidad anexa permitié su
crecimiento profesional. En Navojoa, Rubén conocid a
otro destacado dirigente del Banco, don Javier Bustos,
quien fue a la sucursal a cumplir algunas tareas. Una
noche lo llamaron para trabajar con don Javier. Rubén
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realizo practicamente todo el trabajo: demostraba ser
capaz ante un conocedor.

Del sueldo inicial, daba 30 pesos a su madre. El trabajo
lo hizo independiente y autosuficiente: jamds volvio a
recibir dinero de su padre, quien fe costed la escuela
bancaria porque insistio en hacerlo. Sus ingresos le
permitian vestir de lino irlandés y hacer sus trajes con
un sastre. Conforme avanzaban los cargos, aumentaba
el ingreso, y pudo hacer una alcancia para el futuro. No
tuvo problemas economicos.

El Banco en los cuarenta

£l Banco Nacional de México en 1940 —en un pais
de 19 millones de habitantes, la mitad de los cuales
no sabia leer ni escribir— tenia seis sucursales en la
capital del pais y 34 en los estados. El presidente
del Consejo de Administracién era  Craciano
Guichard, y el vicepresidente, Alberto Gonzalez. En la
Direccion permanecia Luis G. Legorreta. En ese ano
de efervescencia electoral habia intranquilidad. La
circulacién monetaria era de 883 millones de pesos,
218 millones de ellos en cuentas de cheques. El sistema
bancario manejaba un total de 664 millones de pesos.
Sus empleados sumaban unos cuantos miles. El Banco
Nacional de México se presentaba como receptor de
depositos del dinero publico para practicar el crédito.

Funcionaba como institucion privada de depdsito,
ahorro v fideicomiso. Por las modificaciones legales en
1942, paso de 5 mil a 25 mil pesos el limite maximo
de los depésitos. El ddlar, en los primeros afios de los
cuarenta, se estabilizé en 4.85. Al término del primer
lustro de la década, las sucursales en el Distrito Federal
habian subido a 11 y en los estados ya sumaban 72.
Hubo cambio de vicepresidente, cargo que asumio
Fermin Lance. Durante la Segunda Guerra Mundial, el
sistera bancario crecio.

El segundo lustro de los cuarenta, en su inicio, trajc
reformas legales. Se permitia la creacion y desarrollo
de nuevas instituciones dentro del sistema bancario.
En 1946 se cred la Comision Nacional de Valores. Las
sociedades financieras, ademas de facilitar y fomentar
la captacion de ahorro, tenian la funcion de orientarlo
y encauzarlo a las acividades productivas. En 1948 se
autorizo la oficing de representacion del Banco Nacionel
de México en Madrid. Al afio siguiente, la Secretaria
de Hacienda autorizo la peticion de elevar sl rango de
sucursales todas las dependencias que venian trabajando
bajo la denominacién de agendias. Se incluyo el servicio
de compra venta y administracion de bienes raices
come una seccén especial. En 1949 se produjo otra
devaluacion: el dolar llegd a 8.65. Se establecio en Paris
la oficina de representacion del Banco, que se considerd
como heredera de la junta de Paris.



Cartilla de fa clase 1924
con fo que se inicid el
Servicio Mifitar Nacional,

Al finalizar la década, en el Consejo de Administracion
aparecia, entre otros, Gastén Azcarraga. Crecio el
numero de subdirectores: ademas de Atanasio G.
Saravia, llegaban Agustin Legorreta Lopez Guerrero,
Francisco Medina Mora, Javier Bustos, lesus Pérez
Pavon vy Juan Gémez Dominguez. El Banco contaba
con agencias extranjeras en Nueva York y Los Angeles, y
con una reciente delegacion en Espafia. Sus depdsitos
a la vista eran de cerca de 708 millones y en ahorros
alcanzaban mas de 174 miliones de pesos. Con las
modificaciones legales se crearon los bonos financieros
y se dieron nuevas facultades para invertir en bancos
de depdsito. Segun informes del Banco de México, en
1949 la produccion de bienes y servicios, la ocupacion
de la poblacion econdmicamente activa y los ingresos
monetarios Jamas habian sido mayores en el pais. El
Banco Nacional de México impulsd la segunda ¢poca
de una revista para su personal, llamada Banamex.
Durante esa década el Banco contribuyo al desarrcllo
de la industrializacion de México.

Durante los gobiemos de Cardenas, Avila Camacho y
Aleman se emprendio una etapa de crecimientc con
inflacion. La tasa anual de crecimiento del PIB fue de
5.8%, v la tasa de inflacion promedio llegd a 11.2%
(aungue hubo afos de alto indice inflacionario como
el 43, cuando la inflacion alcanzé el 31.5%). Esta etapa
se caracterizéd por la inestabilidad cambiaria. Tanto
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Los papds de Ruben,
Lidiz Monteverde
Gonzalez y Fernando
Aguilar Quintana ef dia
de su boda, 1975,

la Guerra Mundial como la guerra de los EE.UU. en
Corea propiciaron el crecimiento de las exportaciones
mexicanas'’.

Noviazgo y matrimonio

Rubén inicid un noviazgo con Alicia Valenzuela Garcia
en 1941. Alicia nacié en Navojoa. Su madre, Carmen
Garcia Mirande, era de Los Camotes, pablacion vecina
de Alamos. Su padre, Benjamin Valenzuela Mendivil,
naci6 en El Quiriego y era agricultor en Las Guayabas,
en las cercanfas de Navojoa. Benjamin y un hermano,
en la década de los treinta, se dedicaban a la siembra
de garbanzo y chicharo. Por medio de experimentos,
lograron una semilla mejorada de garbanzo que les
merecid un premio del Gobiemo Federal. Cuando
llegaron las expropiaciones de tierras del periodo
cardenista, la familia entré en crisis ecendmica.

Alicia y Rubén se conocieron porque él era amigo
de Samuel, hermano mayor de Alicia. Por los
problemas de la persecucién contra los colegios
confesionales, sus padres la enviaron a Guadalajara,
de 1935 a 1939, a estudiar en un colegio de una
congregacion religiosa fundada por la madre Julia
Navarrete'®. Alicia fue una alumna estudiosa, brillante,
con las mejores calificaciones y muchas distinciones.
Obtuvo el diploma en lengua castellana, aritmética,




Alicia y Rubén
ef cia de su bodag,
28 de abril 1946,

correspondencia  mercantil, teneduria de libros,
taquimecanografia y estudios comerciales. En su libro
escolar, copiaba poesias religiosas de Alfonso Junco y
de Gabriel Méndez Plancarte. Ahi guardaba, tambien,
pensamientos que le escribian sacerdotes y obispos
que visitaban el colegio. Al retornar a Navojoa, Alicia
trabajé una corta temporada en una oficina, ademas
de ayudar a labores eclesiales prestando servicios en
la sacristia del templo*®.

En uno de sus cuadernos, Alicia guardd un mensaje
de su novio: «Lichita: que toda la felicidad que tU has
sembrado la veas realizada como un justo tribute a tu
bondads. Eila se consideraba muy pacifica, y le alegraba
que Rubeén fuera muy activo. Le decia «Gregory» (por
Gregory Peck). Para ambos, fue su primer noviazgo.
En noviembre de 1942 empezd la conscripcion. Se
reclutaba a la clase 1924. Alicia recuerda haber rezado
mucho para que no acuartelaran en Guadalajara a
Rubén quien, al no ser sorteado, pudo quedarse en
Navojoa. Su cartilla destacaba que era contador privado
y soltero.

La relacion entre Alicia y Rubén fue mds bien formal y
muy amable. Nunca tuvieron algun disgusto. Rubén no
era bailador, si muy correcto y disciplinado. La iba a ver a
su casa. Platicaban ya en la sala, ya en la banqueta pues,
por el clima, las reuniones nocturnas solian ser fuera de
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Con Alicia en Navojoa,
19435

Alicia y Rubén el dia de
su boda con sus papds,
Carmen Garcia de
Vafenzucla y Benjamin
Valenzuela Mendivil

y Licha Monteverde

de Aguilar y Fernando
Aguiar Quintana, 1946,

Con Rubén hija en
brazos, sus papds y su
hermano Enrigue, 1948,

Aficia y Rubén con sus
dos hifos mayores,
Rubén v Horacio, en
Navojoag, Sonora, 1949,




las casas. Cuanda salian, alguna de las hermanas menores
los acompanaba al cine o & las tardeadas del casino de
Navojoa. Pero Rubén no era muy fiestero, aunque si
le llevaba serenatas con conmuntos. En esas ocasiones
Alicia, evitando a su padre, se asomaba por una rendija.
Desde entonces su cancdn es Solamente una vez. En
los cumplearios de Alicia, Rubén llegaba con regalos que
mandaba pedir a la Ciudad de México, pues buscaba ser
original. El noviazgo durd cinco afios. Eran practicamente
de la misma edad. Fl padre Severiano Valencia los ponia
como egjemplo de novios.

Se casaron en la parroquia de la ciudad en 1946,
cuando Rubén era subcontador de la sucursal del
Banco. Con los ahorros que habfa juntado, renté vy
amuebld una buena casa para su nivel. La renta era de
175 pesos, cuando su sueido ya habia subido a 600. F!
viaje de bodas fue a Hermosillo, en tren, Gnica manera
de vigjar en esos tiempos. Como la casa que iban a
rentar todavia estaba en obras, el matrimonio vivid
algunos meses con los padres de Rubén. Ahi, Alicia
descubrié que lo ordenado le venia de su madre.

Su primer hijo, Rubén, nacid en junio de 1947
Previendo complicacicnes en el parto, Rubén llevd
a Alicia a un hospital a Huatabampo, para que la
atendiera un médico muy reconocido en la region. Al
afio siguiente la familia ya habia aumentado con la

llegada, en octubre, del segundo hije, Horacio, nacido
en Navojoa.

Las actividades bancarias no agotaban toda la vitalidad
de Rubén. Fue dirigente de la Ascciacion Catdlica de
la Juventud Mexicana (ACIM) en Navojoa, jugaba
en un equipo de béisbol vy practicaba diariamente el
basquetbol. Fue de los fundadores del Club de Leones
en Navojoa y presidente del mismo. En este club,
Rubén organizd un campeonato estatal de basquetbol
con la asistencia de ocho equipos de otras ciudades
de Sonora, actividad que, para la época, implicaba un
gran reto®; organizd un concurso de aficionados al
canto y colaboré en la reccleccion de alimentos para
damnificados de la inundacion de 1949. Promovid la
construccién y funcionamiento de una escuela en un

barrio pobre de la ciudad’.

Sus inicios en la comunicacion

Su hermano Fernando llevaba la contabilidad de la
estacion de radio XEGL de Navojoa. Cuando se tuve
que ir a vivir a Huatabampo, propuso que le pasaran
a Rubén la contabilidad. No se trataba de trabajar en
la estacion, sino de llevarse los papeles a casa. Esto
le tomaba alrededer de una hora al mes y recibia 30
pesos por esa tarea. El locutor, prime de Alicia, era
muy amigo de Rubén y le propuso que rentaran el
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En su época de cronista
de béishol para radio
XEGt, acompanado dc
miembros def Club de
Beisbol de Navojoa,
1947

derecho de explotar la estacion de radio. Eso fue muy
importante en el desarrollo de su vida , porque lo hizo
muy aficionado a la comunicacién. El amigo seguia
siendo el locutor y Rubén, sin tener que dedicarse a
la venta de publicidad en sus tiempos libres, redactaba
los anuncios locales que se contrataban. Ademés, para
apovar la aficion beisbolera y para que la gente fuera
al estadio, trasmitian los juegos de Los Mayos, equipo
de la liga de Sonora donde jugaba Manuel Echeverria,
que llegd a ser un famoso lanzador. Rubén se hizo
cronista deportivo; también locutor. Al salir del banco,
a mediodia, de camino a casa iba a la estacion para
encargarse de un noticiero. Se apoyaba en uno de los
periddicos que llegaban de la Ciudad de México: leia
y hacia juicios sobre lo que sucedia en la region y en
el pais. Esto lo ayudé mucho: por su caracter retraido,
la radio lo fue soltando. A partir de esa experiencia, se
convirtio en un afecto a la comunicacion.

A punto dc dejar ¢l Banco

Contoda esa experiencia, en 1950 recibié una oferta para
ocupar la gerencia de una compania de gas domestico
con un ingreso atractivo. Cuando le plante¢ esto a su
jefe, el sefor Acosta, sin decir nada, tomd el teléfono
y llamé a la Ciudad de México, donde se le reconocia
como gerente muy importante. Le pasc a Rubén la
lamada con el jefe del personal del Banco Nacional

de México, quien le pidid que no dejara el Banco y le
offecié una gerencia no més lejos de Guaymas o de
Los Mochis. A los tres dias, le notificaron que seria esta
Ultima. La oferta lo hizo desistir de dejar el Banco. Rubén
valora y aprecia la intervencion de Roberto Acosta para
evitar su salida pues, de haber tomado otro camino, su
carrera bancaria se habrfa truncado.

Opiniones de Rubén sobre los presidentes Cardenas,
Avila Camacho y Aleman

Cardenas fue el primer presidente que vio Rubeén
gobernar estando ya en la banca. Lo primero que
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notd fue su interés particular en el monto de los
ingresos de quienes laboraban en la banca: el salario
mas bajo de un trabajador bancario era 50% superior
a lo estipulado como salario minimo general, y no
se pagaba en los demds negocios. En un ambiente
de auge sindical, Cardenas habfa previsto que no
convenia que quienes trabajaban en la banca se
sindicalizaran. No cred, precisamente, un contrato ley,
sino ciertas leyes que daban al empleado bancario
clerta proteccién, pues entonces no habla servicio
médico ni otras prestaciones que después se fueron
creando. Segln Rubén, esto se dio «porque entendio
el rol tan importante que para la vida economica del
pals tenia la existencia del sistema financiero privado
MeXxIcanoy’?.

Pero otras experiencias, como lo sucedido con la
familia de Alicia, lo llevaban a ver que los ejidos no
funcionaban bien. Rubén también fue espectador
de la expropiacion petrolera y del &nimo nacional
que desperté el hecho. Su visién era la de un joven
de 16 afios gue apenas iniciaba su vida laboral,
con juicios circunscritos a las propias circunstancias.
Considerd muy afortunada la eleccién de Cardenas
para que lo sucediera Avila Camacho pues, luego de
la efervescencia cardenista, se necesitaba una especie
de colchén y el perfil del nuevo Presidente influyd para
apaciguar toda la tensién que se venia acumulando.
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Para Rubén era evidente que el gran elector habia
sido Cérdenas, porque los cludadanos, de hecho, no
eligieron al sucesor. No obstante, el nuevo Presidente
distendi¢ a los distintos sectores del pais. Consideraba
que si el sucesor hubiera sido alguien con las mismas
ideas vy préacticas de Cardenas, la situacion se habria
tornado muy conflictiva, el pais no habria aguantade
pues muchas cosas no estaban funcionando.

Una de ellas era la baja de productividad de los ejidos.
Aungue el reparto de tierras habia tenido un aspecto
amortiguador que propici¢ paz en el pais, su entrega en
regiones clave como La Laguna —importante productor
de dolares para México— iba acompafada de otra
clase de repartos que, mas bien, mostraba caracter de
acto politico y no la intencion de mejora productiva de
las tierras entregadas porque, en muchos casos, no
eran aptas para el cultivo. Con esto Ultimo no se iba &
ninguna parte. Rubén constataba que el pregrama no
habia sido feliz, pues la corrupcidn iba de la mano del
reparto.

Durante sumandato y como presidente, Avila Camacho
operd con muchos lastres recibidos. Rubén recuerda
un programa de financiamiento a ejidatarios por cuenta
y orden del Gobierno Federai. Los bancos financiaban
via el Banco de México, del cual el Banco Nacional de
México era corresponsal en Navojoa.

Recuerdo que el primer afio le prestamos a
unos ejidos. Levantaron buenas cosechas, y nos
pagaron. Al segundo afio volvimos a prestar a
otro grupo. También levantaron buena cosecha, y
ya no nos quisiercn pagar. Pusimos el grito en €
cielo y consultamos con el Banco de México. Nos
enteramos de que no habia mucho per hacer,
que recuperar ese dinerc era muy complicado. Se
juntaba un asunto bancario con cuestiones politicas.
Y lo pecr que puede ocurrir es darle crédito a
alguien y que no pagar sea una posibilidad, que no
haya consecuencias. Lo vivi yo en esos afios.

Pero la evaluacion general respecto de Avila Camacho
era favorable, y Rubén juzgaba la decision de Cardenas
como muy buena para México. Mds que un impulsor,
Avila Camacho fue un amortiguador v, por lo tanto, una
excelente opaidn de un sistema autoritano que tuvo
en esto buen criterio. Vista su gestion desde Sonora,
se le alababa el haber terminado con la persecucion
religiosa, cobstdculo en la educacion de muchos
compafieros de Rubén’.

A Alemén no se le puede dejar de achacar su frivelidad
y deshonestidad, pero le recenoce el dejar la pasividad
y actuar como impulsor. Otro mérito que ne podia
olvidarse era que se trataba del primer presidente
postrevolucionario que no era militar: ya no era ef gjéraito



el que mandaba en México. Avila Camacho le habia
dejado terreno propicio para el impulso modemizador
del pais. la comupcidon de su gobiemc —opinion
generalizada, segln recuerda—, aunque obviamente
reprobable, le parecia menos dafina que la estructural,
como la generada en tomo al sector campesino oficial:
«Muchos de los alemanistas eran deshonestos?; pero no
ariginaron formulas que, por su naturaleza, propiciaran
la corrupcion en todos los niveles». Rubén diferenciaba
la deshonestidad del gobiemo alemanista de la que se
asimila y adhiere a la estructura y, con eso, a la vida del
pais. Aleman, con carisma y con credibilidad, pese a
sus acciones reprobables, representa el primer esfuerzo
hacia el México medermo, industrializado. En esa época,
los Legorreta entendieron que lo importante no era
que el Banco fuera duerio de negocios, sino que en el
pais hubiera negocios para que el Banco los epoyara y
cumpliera su papel de intermediacion financiera.

Haciéndose profesional

En Navojoa, Rubén habia pasado portodos los puestos,
menos el de gerente. Ya no padfa seguir ascendiendo
ahi: sus opciones eran dejar el Banco o irse a un mejor
puesto en otra sucursal. Los dirigentes de la institucion,
calibrando sus cualidades, no lo quisieron perder y le
abrieron la puerta para que continuara su carrera
bancaria. Las capacidades de Rubén, como vimos, no

sdlo se desarroliaban en el Banco, sino en otras areas
gue también respaldaban su formacion de banquero,
como sucedid en el campo de la comunicacion.

Las situaciones comodas y estables, sin desafios de por
medio, no lo dejaban contento. Tenia inquietudes vy las
dejaba crecer. Amplio sus redes familiares y de amistad.
Rubén también habfa eprendide a conectarse con la
vida de la comunidad desplegando una gran gama de
actividades: religiosas, deportivas y sociales. Con éxito,
se habia insertado en una agrupacién importante de la
sociedad civillugaredia. Suinfluencia trascendia la localidad.
En esta década mostré el dinamismo para formar parte
de una elite en su trabajo y en la comunidad. Su apego
a la familia lo habia dejado en Navojoa; pero ahora, con
una familia propia en formacién, era tiempo de buscar
otros lugares, aunque en principio no queria ir muy lejos
para seguir en contacto con las familias paterna y politica.
La opcidn de encabezar una sucursal del Banco en Los
Maochis cumplia con esas expedctativas.

IV. EL DESARROLLO DE UN EMPRENDEDOR

En Los Mochis

En noviembre de 1950, con 26 afos, casado y con dos
hijos, Rubén asumid la gerencia del Banco Nacional de
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México en Los Mochis, Sinaloa”, situado en la calle
Obregon numero 18. Antes de su llegada, la oficina
tenia el caracter de agencia dependiente de Culiacan.
Con Rubén al frente, pasd a ser una gerencia que
debia reportar a México. Con este cambio la Direccion
General abiertamente reconocia su trayectoria y oficio.

Desconocido por completo en la localidad, tenia que
darse a conocer y proyectarse con determinacion y
rapidez. Siendo un gerente tan joven, resultaba tentador
para los clientes importantes hacerle pasar por ritos
de iniciacion. Dieron la consigna, en una reunion, de
emborrachar al recién llegado. Rubén salié airoso: las
promotores terminaron con una gran borrachera y con
sus consecuencias mientras que él, de manera afable,
paso toda la fiesta sin que los tragos se le fueran a la
cabeza. Se convencieron de que ¢! nuevo gerente no
era el nifio que creian, sino una persona responsable
y seria. Se relaciond con clientes importantes ganando
su respeto; entre ellos el general Roberto Cruz, a quien
Rubén recuerda como un hombre seric y arrogante
con voz de corneta.

E! primer problema que enfrentd fue ef de una cosecha
de garbanzo que llevaba tres afios sin venderse; parte
importante la habia financiado el Banco. En su estadia
como gerente, el garbanzo pudo venderse a Espafia.
Rubén se encargd de manejar todo el proceso vy la

recuperacion de los créditos. El gerente, siendo la
cabeza del Banco en el lugar donde se encontraba
la sucursal, representaba todo el Banco, llevaba su
imagen y prestigio. Rubén sabia decidir y resclver. Se
contaba una anécdota de su antecesor en Los Mochis:
cuando no lograba que le autorizaran un crédito, ‘e
echaba la culpa a la matriz; un importante cliente con
humor, decfa que en el Banco se producian fendmenos,
porque se pensaba con la matriz y no con la cabeza.
Rubén era un gerente que se atrevia a pensar, a luchar
por los clientes si crefa que tenian razon.

Aungue en Navojoa se habia insertado en la comunidad
impulsado por su propio dinamisme, en tos Mochis
entendié cabalmente que un gerente debia relacicnarse
estrechamente con el entorno y ser parte importante y
muy activa en el tejido de la sociedad lugarefia. Un paso
indispensable era conocer personas y problemas de la
region. Su conocimiento de en dénde se encontraba y
cémo era la clientela del Banco habia de ser profundo.
Los Mochis era primordialmente agricola. Todavia no
se habian construido las presas.

Habia 16 mil hectdreas de riego. La ciudad estaba
regida por el ingenio, en manos de estadounidenses.
Era una ciudad enclave, como muchas, supeditadas a
la empresa fundamental, en este caso azucarera. La
telefonica que daba servicio a la ciudad era propiedad
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del ingenio. El campoe de golf pertenecia, también, a la
compariia azucarera, Pero ademas del ingenio habia
agricultura, comercio, hoteleria...

La compafia azucarera tenia sus cuentas con otro
banco. El Banco Nacional de México atendia a
agricultores, comerciantes, prestadores de servicios.
Siendo una comunidad muy pequena, las relaciones
eran muy intensas vy las actividades se traslapaban: un
praspero agricultor era, a la vez, duefio del hotel o cine
o el que se desempenaba como comerciante; resultaba
una gente influyente. El gerente debia lograr una
vision clara y general de los problemas y posibilidades
de la localidad para darle sentido y direcciéon a su
accion. Entendié que debia ir paso a paso, que tenia
gue adquirir nuevos conocimientos de la funciéon de
banquero en la vida diaria de la gerencia, y que en esto
no era buena consejera la prisa. Sigui¢ ligado al béisbol
y lo invitaron a ser Alto Comisionado, esa especie de
juez que discute y resuelve los principales problemas
de la liga local.

Rubén recuerda su paso por Los Mochis: «fue muy
corto y tranquile. Me di cuenta de que no tenia ninglin
problema para poder asumir la responsabilidad y la
presicn de la sucursal. Fue muy corto para decir que
fue trascendente para mi. Lo trascendente fue que
me permitid sentirme tranquilo en el mangjo de

esa responsabilidad»e. Para Alicia y Rubén, fue muy
importante su relacion con don Martin Estrada y su
familia. Era un agricultor respetado en la comunidad.
Siendo muy jovenes, agradecieron que don Martin los
protegiera con cariio, que en muchos aspectos los
viera con el afecto de un familiar. Otro cambio para
este matrimonio joven fue que, en Los Mochis, el
ambiente era menos conservador que el de Navojoa.

Sc hace banquero profesional

El Banco Nacional de México clasificaba en siete
categorias sus sucursales. La de Los Mochis estaba
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entre las de mas bajo nivel. Todavia no cumplia el
afio en la gerencia cuando Rubén se encuentra con
una gran oportunidad. El Banco obtuvo la autorizacion
para abrir una oficna con categoria de primer nivel
en la fronteriza ciudad de Mexicali. Los directivos
evaluaban a los funcionarios de la Ciudad de México
en busca del candidato para esa gerencia, pero a todos
los espantaba la lejania, el clima tan calurosc y la
incomunicacion’’. Al gerente de la zona del Pacifico —a
quien reportaba la sucursal de Los Machis y reportaria
Mexicali—, un antiguo jefe de Rubén en Navojoa, José
Quirds, le comentd que él tenia al candidato. Si le
proponian a Rubén irse a la frontera, le dijo, aceptaria.
En efecto, le hicieron la propuesta y no dudo: aceptd
de inmediato. Significaba pasar de una gerencia de
séptimo nivel a una de primer sitio. Con sus 26 afos,
ingresaba al grupo de gerentes de sucursales de
primera: todos superaban los cincuenta arios. Acepto
porque ya no tenfa dudas sobre lo que queria ser,
banquero profesional.

Reconoce a Roberto Marcor, el gerente de zona con
quien no tenia una relacién cercana y & quien recuerda
con aprecio, el haber impulsado su carrera. Al repasar
su trayectoria en el Banco Nacional de México, destaca
que nunca estuve en riesgo de truncarse por causa
del Banco. Y cuando se presentd la ocasion de que €l
mismo la dejara, su vocacion de banquers resistid ante

las oportunidades que el mundo le ofrecia. El Banco
fue una eleccion: optd porque el Banco Nacional de
México fuera el lugar donde ejerceria su profesion.

En julio de 1951 ilegd a Mexicali’®, Esta vez, le resultd
muy dificil conseguir una casa pero, al fin, la familia se
instald en Reforma 1900, una buena zona de la ciudad.
El Banco Nacional de México irumpia en la plaza
después de que, por mas de dos décadas, Bancomer
operaba ahf una de las filiales més importantes de
su sistema. Cuando llegd Rubén con la encomienda
de abrir la oficina del Banco Nacional de México, éste
nada era, mientras Bancomer tenia larga trayectoria y
el prestigio de banco fuerte. Otro banco importante
era el Banco de Baja California. Ambos compartian
arraigo y gran influencia en la zona. Era la época de
auge algodonero, lo que repercutia en la dificultad para
conseguir espacio para oficinas. Rubén pudo rentar,
por fin, un pequefio local en Judrez nimero 10.

A la inauguracion de la sucursal asistieron, desde la
Ciudad de México, personalidades impartantes del
Banco. A donde quiera que llegaban, solian recibir
un trato de mucha deferencia. Como recuerda
Rubén, «estaban acostumbrados a que les pusieran
el tapete rojo por donde ibany. La experiencia de la
apertura de la sucursal de Mexicali fue totalmente
diferente. Era muy dificil conseguir que alguien de la
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elite lugarefia los recibiera. En ellos habia asombro,
y hasta decepcion. Fl los tranquilizé. Les pidio que
no se preocuparan, gue el reto era suyo y que veria
como enfrentarlo.

Reconoce que fue en Mexicali donde aprendid a
ser banquero. Su vocacion por la comunicacion y la
mercadotecnia, habilidades por lo general ajenas a un
gerente de banco, le daban confianza y heramientas
para abrirse camino. Evalud la dificil perspectiva del
Banco y optd por una via estratégica: no se desgastaria
tratandc de atraer a los clientes grandes con relaciones
y trato muy establecido con los bancos que operaban
ahi afios antes de su llegada. No debia aspirar a ser e
banquero de los grandes. A quien tenia que buscar era
a aquéllos «que le hacian cosquillas a los grandes». Asi,
se encaming al segundo nivel para apoyar y cfrecer
el Banco comao palanca para mejorar las posibilidades
de ese segmento. Y empezd a tener éxito. No perdio
el tiempo rogandole & los grandes. Ei presidente del
Consejo de Bancomer en Baja California era el director
de Anderson Clayton, compariia que en México tenia
muy buenos nexos con el Banco Nacional de México. A
ruegos del Banco, desde el centro presionaron porque
sy filial en Baja California pusiera sus cuentas en la
sucursal que el Banco Nacional de México acababa
de abrir en Mexicali. Los operadores bajacalifornianos,
para dejar de tener problemas con los directivos de la
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Ciudad de México, abrieron una cuenta simbolica de 50
mi} pesos con Rubén, pero siguieron sus operaciones
con Bancomer,

Cuando calibré que no podia aspirar a atraer a los
importantes, tomd otra decision estratégica. Dada
su juventud, tenfa grandes (mpetus, pero sabia que
debia acorazarla con experiencia. Acudio & don José
Gallegos, el principal molinero de la plaza, ademés
de presidente del Banco de Baja California. Le aclaro
que era evidente que el Banco Nacional de México
no podia pretender que él fuera uno de sus clientes,
pero queria que fuera su consejero. Queria conocer la
historia del lugar, saber como era la gente de Mexicali,
eventualmente poderle plantear algunas preguntas vy,
sobre todo, peditle su opinién. Don Pepe acepto, y eso
abri¢ las perspectivas de Rubeén.

Algunos anos después, por problemas internos de
su institucion, a don José le quitaron el puesto de
presidente del Banco de Baja California. Por la forma
en que sucedieron las cosas, decidié que como
molinero ya no podia seguir en ese banco. Por su
relacion con el joven del Banco Nacional de México,
pasd sus cuentas a esa sucursal. Los ¢bstaculos gue
se fue encontrando Rubén lo obligaban a pensar,
a la responsabilidad de afrontar los riesgas por si
mismo. Hoy sigue convencido de que, si hubiera

comunicado sus decisiones a la Direccion General
del Banco, lo mds probable es que no se las hubieran
autorizado por audaces.

Los ejidatarios algodoneros fueron unimportante sector
que ¢l allegd al Banco. En realidad, funcionaban como
pequenos empresarios: sus parcelas de 20 hectéreas,
con el éxito del algoddn, producian buenas ganandcias.
Tenian dinero vy buena posicién. Rubén se iba con
el inspector de campo a los ejidos, a platicar con los
campesinos, a ofrecerles los servicios del Banco, a
sugerirles acciones comunitarias que impulsaran su
desarrallo. Se situd bien en ese mercado y obtuvo
muchas y buenas cuentas de ellos. Ellos veian que los
grandes, que les generaban resentimientos, estaban
en otros bancos, y que Rubén les ofrecia un Banco
independiente que los tomabe en cuenta, que les hacia
caso. Este Banco se convirtié en una buena opcidn.
Tuvo una clientela cuantiosa, sin importancia para
Bancomer y los otros bancos, cuyo nimero implicaba
un importante volumen para el Bance Nacional de
México. Llegd el dia en que un tercio de los depdsitos
de la sucursal era de ejidatarios algodoneras. También
se les daban créditos pequerios y aun medianos. Fue
asi comc el Banco Nacional de México empezo a
contar en la regién.

Bancomer habia sido duefio del mercado en Baja



California. Le interesaba que el Banco Nacional de
México no prosperara ahi. Era el gigante de la zona,
con gran influencia por haber apoyado a mucha
gente que habia ido creciendo en sus negocios.
Este banco habia participado en la construccion de
la region. El Banco de Comercic en Mexicali estaba
en la cima de la estructura de Bancomer; de ahi, sus
altos ejecutivos pasaban a la alta direccion de México.
Pero Rubén, con visidn estratégica, se fue abriendo
espacio y consolidando la posicion de su Banco. Los
grandes eran Anderson Clayton, los molineros, las
algodoneras que compraban la produccion de los
ejidatarios, los grandes comerciantes y los principales
miembros de la comunidad china, prominentes
en Mexicali. Ahi no habia grandes productores
agricolas, como en el Valle del Yaqui; predominaba
la propiedad ejidal.

Rubén se concentrd en los profesionistas y pequefios
productores. Sus poco mdas de cinco afios en esa
gerencia le bastaron para influir en el desarrolle de
negocios que llegaron a ser importantes. Sembré la
semilla y cuidé que prendiera. Un ejemplo de ello fue
la empresa de los sefiores Vildosola, que comenzd
con muy poco, recibié el apoyo del Banco y tuvo un
crecimiento impresicnante. Pronto, el Banco Nacional
de México se convirtio en una alternativa para los
medianos y grandes.

Por la diferencia de hora entre Mexicali y el Distrito
Federal, Rubén logré que al Banco, en México, le
permitieran cerrar su posicidn de divisas (dalares)
hasta el cierre de la sucursal. Con esta prerogativa,
consiguid que su sucursal se convirtiese en una
atractiva y seria opcion para los otros bancos. A diario,
especialmente en la época de la cosecha de algodon,
actuaba como una solucion compensadora. Asi, hasta
Bancomer formo parte de los muy buenos clientes en
este capitulo de su actividad.

Su estancia en Baja California confirmaé su cardcter de
hombre de conciencia delicada, que entra en didlogo
interno para definir qué postura lo deja satisfecho
consigo. Lo invitaban a vender seguros, oportunidad
de ingresos adicionales legitima y atractiva para
cualguiera en su situacion —un muchacho formando
su familia, abriéndose camino. Pero lo dejaba
intranquilo la posibilidad, por remota que fuera, de
encantrar algun conflicto de intereses. Como nada
le parecia maés valioso que ser incuestionable como
banquero, agradecié que lo tomaran en cuenta vy
decling la oferta.

Rubén, en retrospectiva, evalla esa experiencia como
la que lo confirmd como banguero profesional.
«& entonces, las circunstancias me hicieron a mi
banquero, con ambicién de mercado, un banquero
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que tenia que luchar por buscar come entrar, cémo
posicicnarse, como contar (...). Eso me hizo aprender,
buscar estrategias, tener agresividad para crearme el
mercado»?.

De nuevo, su aficidon por la comunicacion le traeria
beneficios. Propicid su relacién con el director del
principal periddico local, quien lo trataba con gran
consideracién. La relacién no surgia del Banco, sino
de afinidades que llevaron a la amistad personal. El
periodico le daba buena cobertura a lo que hacla
Rubén. El matrimonic Aguilar Valenzuela no se ocupd
en desenvolverse en la elite social mexicalense, que
no frecuentaba él en su trabajo. La pareja cultivd
un grupo de amigos muy respetables, con quienes
compartian inquietudes. Se reunfan con abogados,
doctores, el director de un periddico, duenos de
medianas empresas, con gente de respeto en la
comunidad y muy interesada en el desarrollo cultural
de Mexicali. Rubén siguid participando en el Club de
Leones, en donde llegd a ser vicepresidente de distrito
y presidente electo.

El club agrupaba a la gente mas prominente del lugar.
Rubén ingresd en él y contd con un intercambio de
apoyos. Su amigo, Javier Ramirez, gand la gubernatura
del club por el distrito que incluia a Mexicali, y propuso
a Rubén como candidato para vicepresidente del

club en la ciudad. Era muy importante para él, por
ser muy joven y recién llegado, de pronto colocarse
en una posicion tan importante y visible, por encima
de muchos «santones». Otro de los candidatos
era, precisamente, el director de Bancomer. Javier
considerd bien las posibilidades de éxito de su
propuests, y lanzo una gran cantidad de candidatos
para dividir el voto sabiendo que, asi, los que votaran
por su amigo se pondrian adelante. Eso llevé a Rubén
al cargo, dandolo a conocer con rapidez en la ciudad
que, por entonces, no era muy grande. Otra vez
su vision estratégica le hizo moverse muy bien en
terrenos peligrosos.

El presidente del Club de Leones, ingeniero Eugenio
Elorduy*, era amigo de Luis G. Legorreta, director
del Banco Nacional de México. Como nunca falta,
alguien quiso enemistar al ingeniero con Rubén a
raiz de que, por un largo vigje de éste, Rubén, como
vicepresidente, asumid la presidencia temporal. Fiel a
su naturaleza, actud con dinamismo vy creatividad. La
intriga consistidy en advertir al ingeniero que «le estaba
comiendo el mandadox. Dada la amistad del ingeniero
Florduy con Luis G. Legorreta, el asunto preocupd a la
Direccion General, al grado de que hicieron intervenir
al gerente de zona para evaluar el problema que, en
el fondo, no era un enfrentamiento real. Ante tado
esto, Rubén optd por dos cosas: la primera, dejar



En el jardin de su casa
en Mexicali con sus
amigos Daniel Sada y
César Navarro, 1954,

correr fa versién de que no queria ser presidente.
Pero, por su vicepresidencia, su derechc segufa ahi,
como espada de Damocles. Su otra reaccion fue dejar
de asistir al club, pues ser vicegobernador de distrite
mantenia su condicién de socio activo. El conflicto
no estallo, el puesto de Rubén nunca peligrd vy, en
cambio, su desermpeno en el Banco y en el club lo
fueron dando a conocer y propiciando que aumentara
el reconocimiento y estimacion de gran parte de
las personas de la comunidad de Mexicali. Por sus
aficiones deportivas, también participé en el patronato
del club de béisbol Aguilas de Mexicali, de la Liga del
Pacifico.

Al cambiar Baja California de territorio a estado®!, a
titulo personal intervino en la decision del escudo vy
del traje tipico de la nueva entidad. El gobernador,
Braulio Maldonado, lo designd asesor del Consejo
de Planeacién y Fomento Econdmico de Baja
California.

Rubén participo y fue el presidente de la Asociacion
Civil Pro-Arte (ACPA). Sus fundadores apreciaban la
musica cldsica, y aunque su formacidn cultural no
habiaido porese lado, se interesé y fue incursionando
en esos nuevos terrenos. ACPA se propuso poner
a Mexicali en la ruta de la cultura e impulsar el
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interés por ella. La asociacion organizaba conciertos
con pianistas y violinistas, montaba exposiciones,
impulsaba actos culturales; promovio y edité el libro
del gedgrafo Jorge Tamayo sobre Baje California. Todo
eso situaba a Rubén y su grupa come un nicleo muy
activo en pro de la comunidad. Sin embargo, cuando
dejo Mexicali, con el tiempo el grupo se desintegré
al faltar la inspiracion aglutinadora de uno de sus

mejores promotores.

Rubén trata de sintetizar este periodo: «es una etapa
que me forma profesionalmente, me consolida; es mi
carrera, es mi universidad, porque Mexicali ere uno
de los grandes mercados bancarios de México en ese
momento. Estaba, yo creo, que entre los cinco mas
importantes, después de Guadalajara, Monterrey. .. Y
Mexicali era de los grandes, arriba de Ledn, de Puebla;
arriba de muchos. Era muy importante»®. Calificaba su
estancia en esa ciudad fronteriza como trascendente,
pues fue donde sintié que, mas alld de ser funcionario
bancario, se hizo banquero comercial. Ahf consolido su
vocacion por la mercadotecnia, por la comunicacion,
y tuvo ocasion de practicarlas. El entorno lo favorecio.
El reto habia sido enorme, v lo superd con gran éxite.
Rubén dejé huella en Mexicali, donde se le reconocia
como una autoridad. Todavia en el afio 2004, después
de 44 anos, habia quienes lo recordaban con aprecio
y respeto.

La familia se iba incrementando. Jorge nacid en
noviembre de 1951 y Luz Maria en agosto de 1955.
Su padre dice que son «cachanillas»®. Alicia recuerda
gue a su madre le costd mucho la partida & Mexicali,
sobre todo porque habia estado en el parte de sus
anteriores nietos y, esta vez, se iban a un lugar apartado
e inhospito cuando el tercer embarazo estaba muy
adelantade. Los hijos del matrimonio iban creciendo.
En las vacaciones visitaban la casa de los abuelos en
Navojoa. Ahf se reunian con tios y primos. Para ir a la
playa de Las Bocas, a una hora en automovil, tenian
que recorrer un caminc con varias cercas que los
indios mayos abrian a cambio de comida.

El Banco en el primer lustro de los cincuenta

Por el crecimiento del Banco Nacional de México en
1951 se originaron las asambleas, que eran juntas
convocadas por regiones. Para entonces habia ya 108
sucursales. Con las asambleas, el Banco pretendia un
mejor y mas adecuado tratamiento de los problemas
de cada region. En Hermosillo se efectud la Quinta
Asamblea Regional de Gerentes, con la asistencia de
banqueros, empresarios y agricultores de la zona del
noroeste. Se perfeccionaban los servicios tradicionales y
se agregaban nuevos. Dos empresas complementaban
los servicios financieros: Inmuebles Banamex v la



Alicia con Jorge, su
tercer hijo, en Mexical,
1952,

Quinta Asamblea
Regivnal de Gerentes en
Hermosillo, 1951,

Convencion Bancaria Melta Som

Sociedad General de Inversiones. Se modemizaron
los métodos de funcionamiento de las oficinas del
Banco, y crecia su prestigio. Para abril de 1951, se
destacaba que el capital del Banco era de 48 millones,
con reservas de casi 31 millones. Los depdsitas a la
vista y a plazo sumaban més de mil 142 millones de
pesos, mientras los depdsitos en ahorros pasaban de
213 millones. Al afio siguiente, las reservas llegarian
a 39 millones de pesos. Ladislao Lopez Negrete se
agregaba a los subdirectores. El personal sumaba
5,496 personas.

A partir de 1952, el Banco empezd a conceder el
Premio Banamex de Economia para fomentar los
estudios econdmicos sobre el pais, En 1954 habla 112
sucursales, 21 de ellas en la capital. El Banco ofrecia
cajas de seguridad: en una boveda de la oficina centrai
habia cinco mil disponibles. En 1955, el Consejo de
Administracion resolvié subir el tipo de interés de 4 a
4.5%, como incentivo para los clientes en las cuentas
de ahorro. Ese afo del 55 el Banco reportaba un capital
nagado por 84 millones de pesos, con reservas de 65
y medio millones de pesos, depésitos a la vista que
superaban mil 500 millones de pesos y cuentas de
ahorros cercanas a 446 millones.

En los primeros afios de esa década hubo una
importante reforma al régimen de encaje o reserva
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Dibujo de Ruben Agudar
Monteverde como
gerente del Barico

Nacional de México y
wicepresidente del Club
de Leones, 1955.

legal. El Banco impulso y financi¢ diversas industrias
(Industria Eléctrica de México, Asbestos de México,
Celanese Mexicana, Cementos del Pacifico, Sosa
Texcoco y muchas mas) y participd en obras
de infraestructura carretera. No solo impulsaba
la industria, sino también apoyaba actividades
agricolas: financiaba cultives de trigo, algoddn,
maiz, frijol y otras. Al cesar la guerra de Corea, se
abatieron las exportaciones y se afectd la economia
nacional.

Los males no suelen venir solos. Se presentd una
grave sequia que durd hasta mediados del 54,
provocando la reduccion de las reservas acuiferas.
Se resentian, ademads, los efectos de la fiebre aftosa
en el ganade. Todo esto golpeaba la economia
de agricultores y ganaderos. En 1954 sobrevino
la Ultima devaluacién de la etapa de inestabilidad
cambiaria: el dolar se cambiaba por 12.50 pesos.
Aumento la tasa de ehorro intermno. También se
efectuaron modificaciones legales: se exigia capital
minimo mas elevado y se fijaron nuevas obligaciones
y autorizaciones. El Banco Nacional de México actud
como agente y asesor del gobierno en la emisién
y colocacion de fondos para fomento econdmico
y en la contratacion de empréstitos. Al finalizar el
lustro, se reactivaron y diversificaron el comercio y Ia
produccién nacionales®,

Sr. Rubén Aguilar, Gerente del Banco Na-
cional de Mézxico, S. A., en Mexicali 'y Vice-
Presidente del Club de Leones.



Frases que adomaban
el salén def Casino de
Mexicali en la despedida
ofrecida por ko sociedad
de Mexicali, 1356.

La primera estancia en la Ciudad de México

La regla del Banco era que ningln gerente se etemizara
en una sucursal. Después de cinco afies y medio en
Mexicali, Rubén tenia la oferta de hacerse cargo de
la sucursal de Chihuahua, con un perfil muy parecido
al de los inicios del Banco Nacional de México en
Mexicali. Una norma no escrita decia que nadie podia
declinar, porque «se quemaba». Respondid que no
aceptaba, porque Chihuahua era el territoric bancario
de don Eloy Vallina, y no veia en el Banco la decision
de hacerle una fuerte competencia al Banco Comercial
Mexicano. Un simple gerente no podia ir a Chihuahua
a ser el competidor de don Eloy Valiina.

Otra dificultad era el escaso margen que, en una zona
muy regionalista, tendria un extrafio para convencer &
los chihughuenses de pasarse a la banca competidora
de la de una familia del estado. Esto sélo podria
lograrse si el Banco Nacional de México otorgara
poderes excepcionales a la gerencia para ese esfuerzo,
cosa que Rubén ne veia en el proyecto. Ademaés, una
experiencia de esa naturaleza, en certo sentido, ya
la habia vivido en Mexicali, y era tiempo de buscar
otro tipo de accién para su carrera. Aunque rechazar
\as propuestas de la Direccidn ni era bien visto ni se
acostumbraba, en su caso, con fama de buen banquero
va forjada, no trajo efectos negativos. La Direccion lo
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Despedida ofrecida
por el personaf de la
Sucursaf Mexicali del

Banco Nacional de

Mexico, 1956.

invitd, entonces, a sus oficinas en la capital del pais.

La despedida en Mexicali, del festejo hasta la partida en
el avidn, tuvo cobertura de gran acontecimiento. Recibia
Rubén muestras de gran simpatia y agradecimiento: se
habia ganado un lugar en la vida de Mexicali. Cuando
anuncio que dejaba la ciudad, el duefio de la segunda
muebleria mas importante tratd de retenerlo. Le
propuso la direccién de su negocio en condiciones
econdmicas muy superiores a las del Banco: ofrecia el
doble y un millén de pesos en acciones. FI no acepto
porque era ya banquero profesional y queria seguir
siéndolo. El mueblero ne se desanimé. Fue a buscarlo
a la Ciudad de México para tratar de convencerlo,

pero Rubén no queria ser el empleado de un amigo.
Estaba, ademas, acostumbrado a representar el Banco
con mucha libertad.

Lo recibieron en México en 1957, ofreciéndole un
puesto en el drea de relaciones. Volvid a declinar
la propuesta. Era un drea ccnocida come «el
cementerio de las dguilas caidas». Argumentd que
ésa no era su vocacién; que en el Banco habia
aprendido a hacer negocios, no relaciones; que su
experiencia era de banquero. No querfa dedicarse
a organizar fiestas. La reiterada negativa tampoco
perjudico su imagen.



Entonces le ofrecieron ser subgerente de zona,
posicion que, finalmente, acepto. Pero al nortefio
llevado al Distrito Federal no le gustd el ambiente que
encontré en las oficinas de la Direccion. Le parecia
ceremonicso y tendiente a lo utilitario en el manejo de
las relaciones, cuando él se habia formado en plena
libertad. No le resuité facil el acomodo. Ademas, el
gerente de zona era persona muy convencicnal, de
estilo burocrdtico, que no permitia desempeniarse
conforme a la idea que Rubén se habia forjado de Io
que debia ser un banquero: no se gand su respeto.
El siguio actuando con libertad, asumiendo riesgos,
manejéndose con independencia en sus funciones y
atribuciones, cosa que molestaba en gran manera a
su inmediato superior. Lo que lo favorecia era que €l
jefe de ambos, don Raymundo Barrera —subdirector
que habifa estado por el norte y habia asumido riesgos
toda su vida—, le tenia mas fe a Rubén que al otro.
Don Raymundo era otro hombre sin interés en la
politica que se hacia en el centro; se interesaba, como
él, en hacer negocios. Si el trato con el gerente de
zona fue malo 0 mas bien nulo, con este subdirector
hube empatia y una buena relacién. Fue un magnifico
apoyo en su desemperio.

Después de dos afios, lo invitaron a asumir la gerencia
de esa zona. El territorio abarcaba parte de Michoacén
(a partir de Zamora), lalisco, Colima, Nayarit, Sinaloa y

Baja California Sur. Ser gerente regional equivalia a ser,
en su territorio, como la Direccion General. Entre las
atribuciones estaba quitar y poner gerentes, y decidir
sobre la aprobacién de créditos que sobrepasaban los
montos que los gerentes podian autorizar.

El Banco cred le Financiadora de Ventas, S.A., para
atender agencias de automdviles y vendedores de
equipos domésticos. En 1959 nombraban a Rubén
gerente, el primero de esa nueva linea del Banco que
dirigia Emilio Carrera. Acostumbrado al razonamiento
estratégico, cuando le notificaron el nombramiento
pensa que, en principio, le gustaba el reto, pero queria
saber lo que pensaba el Banco sobre su trayectoria.
Querfa estar seguro de lo que abandonaba al tomar
esa opcion. Don Emilio Carrera, quien le ofrecia esa
nueva tarea, le explicd que en ese momento no
habia planes concretos para promoverlo dentro del
Banco. Fntonces aceptd colaborar con don Emilio
y desempeniar la comisidn. Rubén considera que
fue una experienciea maravillosa: se propuso, y lo
consiguio, trabajar con maéxima eficacia. Al haber
supervisado antes el trabajo de gerentes, sabia que
debia ser un modelo en su gerencia, ejemplar por la
calidad de sus resoluciones, relaciones, negociaciones
y forma de llevar los documentos. Impuso un estilo
de gerencia muy eficaz. La experiencia duré poco
menos de un afo.
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En su primera estancia en la Ciudad de México, la
familia Aguilar Valenzuela estrend un departamento
muy agradable en Xochicalco 36-5, en el tercer
piso de un edificio de la colonia Narvarte, a calle
de por medio del parque de béisbol del Seguro
Social. Rubén aprovechaba esa suerte y seguia los
Juegos desde casa, ayudado con las trasmisiones de
radio. Cuando alguno se ponia muy emocionante,
atravesaba la calle y, desde las graderias, lo veia. Para
¢l, gran aficionado al béisbol, ese vecino resuitaba
maravilloso.

El Banco a finales de los cincuenta

La segunda mitad de los cincuenta vio el despegue de
otra etapa de la economia nacional que duraria afos. El
periodo se caracterizd por la reducida tasa de inflacion
y el crecimiento sostenido. Se le denoming desarrollo
estabilizador. El Banco participd v se beneficid de esos
afios.

El cuerpo directivo del Banco Nacional de México se
compenia de 11 personas; un director general, un
director y nueve subdirectores. En 1958 se inaugurs la
agencia de correos 229 para uso exclusivo del Bancg,
la cual repartia directamente la correspondencia en
las oficinas de correos. En la zona metrepolitana del

D.F, se establecié ef servicio de préstamos personales.
El Banco se proponia llegar no solo a empresas
Importantes, sino también a profesionistas, empleados
y pequenos industriales y comerciantes. El capital del
Banco era de 200 miilones.

En 1959 celebraba el Banco Nacional de México su
75 aniversario. Para ser una organizacion mds flexible
y agil, se creo el sistema de gerendias regionales con
jurisdiccion sobre determinado numero de oficinas: la
Gerencia Regional nimero 1 correspondia al Distrito
Federal, y supervisaba 38 sucursales urbanas y 16
mds cercanas a la capital; la nimero 2, con sede
en Hermosillo, contaba con 24 sucursales: la 3, en
Guadalajara, tenfa 26; la 4, en el puerto de Veracruz,
reunia 26, y la 5, en Monterrey, cuidaba otras 26.

De la presidencia de Ruiz Cortines, Rubén decia que
habia servide coma amortiguador después de los
excesos alemanistas. Fue un Presidente gris, pero no
s€ enriquecis con el puesto. No destruyé lo anterior y
trajo tranquilidad.

Los cincuenta fueron muy importantes para la
formacion de Rubén como banquero. Siendo un
emprendedor, un innovador de los que hablaba
Shumpeter®, superé con mucha imaginacion cada
reto y encrucijade que se le fueron presentando. Al



saber que la mejor carta de presentacion para un
banco es el reconocimiento de sus clientes, supo
allegarse los clientes adecuados en cada lugar. En
esa década, pasé por una especie de universidad
que lo capacitd para ser excelente banquero por su
ambicion y conocimiento del mercado, porque supo
entrar, posicionarse y hacerse tomar en cuenta bajo
circunstancias muy adversas. Aprendid a guiarse por
su pensamiento estratégico. Pasé de una modesta
sucursal a fundar otra en un mercado importante
muy competido.

Su don de gentes lo hizo parte de las comunidades
en donde operaba, y no sélo lo llevé al contacto con
clientes, sino realmente a incidir en la vida de las
ciudades y regiones por donde pas6, como promotor
de cultura civica y artistica. La labor de coordinar a
muchos gerentes de una vasta zona del pais amplio
su conocimiento de Meéxico, de sus problemas vy
capacidades; se fue enterando de lo que pasaba en e
noroeste y en el occidente. Rubén ejercitd su capacidad
de liderazgo. Fue gerente fundador de una sucursal y
gerente fundador, también, de lo que llego a ser la
Financiadora de Ventas.

La experiencia se acumulaba, pero no solo por los
puestos, funciones vy la suma de actividades, sino por
el modo en que la integraba a su persona. La sintetizd

en su desempenio de una gerencia de nuevo tipo
en el Banco. Fue firme su decisién de ser banquero,
sin dejarse desviar por ofrecimientos tentadores ni
opciones ajenas a su experiencia, vocacion e ideales.
Nunca dejé gue la inercia lo llevara: reflexiond en cada
etapa, saco lecciones y se fue proponiendo metas y
logros.

V. REGRESO AL NORTE

|.a apertura de un nueveo nicho

En noviembre de 1959, le anunciaron que se creaba la
Gerencia Regional de Monterrey y lo invitaban a quedar
al frente. Sin titubear, respondid que al dia siguiente
saldria al nuevo destino. El director de la Financiadora
de Ventas, admirado, tratd de hacerlo reflexionar sobre
la salida tan precipitada: el afo estaba por concluir;
perderia los regalos de la época navidefa. Rubén dijo
que lo que menos le interesaba era quedarse para ver
si le mandaban una canasta de chocolates o botellas
de ving. Su determinacion era fuerte y sin dudas. Ante
el asombro general —no esperaria la conclusion del
afo, los regalos que abundarian por su buen trato
y desempeno—, se fue de inmediato a Monterrey, a
organizar todo lo concerniente a la nueva gerencia
regional.
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Arribo de los efecutivos
del Banco Nacional de
México con motivo de
la Junta de Gerentes de
Sucursal, regicn 2,

en Mazatldn.

Con el equipo de fa
gerencta regional de
Monterrey v sus
esposas, con motivo
de lg visita del director,
Raymiundo Barrera.

Fra un cambio en la organizacion de las gerencias
de zona: pasar de sedes capitalinas a situar las
cabezas en las principales ciudades de las regiones
correspondientes. Para el Banco, era una gran reforma
administrativa. La gerencia de Monterrey abarcaba
330 del territoric nacional: Nuevo Ledn, Coahuila,
Chihuahua, Tamaulipas, San Luis Potosi y Durango.
Inciuia la mayor parte de ia frontera con Estados
Unidos. El territorio le parecia a Rubén muy interesante,
pero estaba conciente de que habia una importante
drea estratégica que el Banco no tenia bien cubierta.
Si bien en San Luis y Tampico funcionaba bien, no
sucedia lo mismo en Monterrey y Chihuahua, donde
la banca local era muy fuerte. Debian competir con El
Banco de Londres y México, con el Banco Regionat
del Norte y con la presencia de Bancomer. Rubén
recuerda que cuando ya estaba coma gerente regional
de Monterrey, el banqueroe chihuahuense don Eloy
Vallina fue asesinado.

Tenia que crear las condiciones, hallar la férmula para
que el Banco Nacional de México se desarrollara a
plenitud rodeado de gigantes locales. Avezado en el
diseno de la planeacion estratégice, sabia que podia
detectar la forma de hacer crecer su Banco en esa
zona practicamente copada. No habia que perder
fuerzas intentando arrebatar @ su competencia los
grandes clientes. Encontrd un nicho vacio, un espacio




Entrega de premios por
ja promocion af ahoiro
en la sucursal Pino
Sudrez en Monterrey.

Visitq de trabajo en
fa Sterra Targhumarg,
Chihuahua, 1961

sin atencion, y se dispuso a promoverlo. Rubén, por
su oficio, tenia la certeza absoluta de que un banco
debia saber crear clientes. Su gerencia trabajaria en ia
promocion de las cuentas de ahorro, incuso de las
mads modestas, las de cinco pesos. El Banco Nacional
de México abrié cientos de miles de esas cuentas.
Rubén se dedicd con gran entusiasmo a promover la
cultura del ahaorre, a quitarle a la gente el temor de
entrar a las sucursales de su Banco. En esta tarea logré
encauzar a los funcionarios bajo su direccién.

En Chihuahua, una empleada muy activa le comentaba
gue convencia a los pobres para abrir su cuenta de
ahorros al decirles que, con esa cuenta, podian presumir
de ser cuentahabientes del Banco Nacional de México.
Flta argumentaba: «na es lo mismo decir “a mi nadie me
conoce”, que demostrar que se era cliente del Banco
Nacional de México». El ahorro se asociaba, asi, con
una cuestion de estatus. En la regidn encomendada a
Rubén, el Banco Nacional de México se convirtio en el
lider de esta clase de ahorro. En Ciudad Madero, el 25%
del total de la poblacién tenia cuentas de ahorro en este
Banco, pues el lider petrolero Joaguin Heméndez Galicia,
apodadoLaQuina®’, se convirtio en un gran propagandista
de las cuentas de ahorros. Rubén recibid, como
encargado de la Gerencia Regional ndmero 5, el primer
lugar en el Concurso Interregional de Ahoro a
finales de 1962.
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Con don Jestis Pérez
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do Monterrey, 1960
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con don Manuel Ddvila
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Rubén gerente regional
1862

Otra linea de accion fue aprovechar las ventajas
competitivas del Banco. Su posicion internacional
era superior a la que podian aspirar @ ocupar los
bancos locales de la region. Con Fernando Cuen, que
trabajaba en la Division Internacional del Banco, Rubén
promovid gue {os regiomontanos crearan la Asociacion
de Fxportadores de Monterrey. La presidié un yemo de
quien encabezaba Vitro. Si queria prosperar, debia ser
un organismo de regiomontanos. El Banco solo daba
la pauta.

Rubén se instald en Monterrey a principios de los
sesenta. En su primera estancia en México habia nacido
su quinto hijo, Octavio {en 1958), y en Monterrey la
familia crecid con la llegada, en 1961, del benjamin,
Javier. La madre de Alicia seguia acompariandola en sus
partos. Vivieron en Orinoca Oriente 325, en la Colonia
del Valle. Rubén era muy escrupuloso con los bienes
del Banco. Cuando uno de sus hijos sugiri que se le
ensenara a manejar en el auto asignado por el Banco a
su padre, éste rechazé tajantemente la sugerencia. No
era un coche familiar, sino de la institucion.

Breve estancia on la tierra natal

A mediados de 1963, le pidieron encabezar la
Gerencia Regional de Hermosillo, que abarcaba



En una visita a Navojod,
toda la familia Aguilar
Valenzuela,

diciembre 1963.

Sonora, el estado de Baja California, el territorio
de Baja California Sur y Sinaloa. Ir de Monterrey a
Hermosillo no era propiamente una promocion. Pero
siendo ya profesional de la banca, no le importo
dejar una plaza tan importante pues sentia ei reto
de desempefiarse como alto directivo bancario en
su tierra. Rubén no vio el movimiento como un
demérito. Piensa, mas bier, que el propdsito era
situarlo en un puesto superior en la Ciudad de
México v, siendo sonorense, querfan hacer que su
nombramiento se sintiera en Sonora como una
distincién, deferencia del banco por la importancia
de Sonora como mercado. Estuvo menos de un afio
en Hermosillo.

Fl Banco a inicios de fos sesenta

En 1960, cuando el nimero de mexicanos liegaba a
35 millones, Luis G. Legorreta continuaba presidiendo
el Consejo de Administracion auxiliado por dos
vicepresidentes, Fermin Lance y Pablo Diez. Bl director
general era Agustin Legorreta Lopez Guerrero. Habia
otros dos directores: Javier Bustos y Jesus Pérez Pavan.
Se anunciaba que las oficinas de Isabel la Catdlica se
encontraban conectadas por hilo directo con las de sus
corresponsales, Merrill Lynch y Pierce Fenner & Smith
Inc., en Nueva York, lo que permitia ofrecer a los clientes
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Evento de promodidn de
ahorro infantf,
Guadalajara, jolisco.

un eficiente servicio en la compra y venta de valores y
mercaderias nacionales y extranjeras. El Banco estaba
orgulloso de la diversidad de sus servicios financieros y
fiduciarios, de la guarda y administracion de valores, de
la promocian de empresas, de los pagos de dividendos
y suscripcidn de acciones.

En 1960 se extendieron a todo el pafs los préstamos
personales. A finales de ese afo, el Banco se ufanaba
de contar con sucursales en 166 sitios, de las cuales
39 estaban en la capital de la Republica. Tenia también
bancos filiales, entre otros el Ganadero, el de Oriente,
del Noroeste y el de Tuxpan. En 1961, el Banco instituy6
un programa de entrenamiento de funcionarios para
formar a los nuevos ejecutivos. Se impartian cursos,
con nuevo apoyo pedagogico, al personal. Se cuidaba,
en especial, la preparacion de funcionarios medios y
de alta gerencia. Por medio de becas, se incentivaba
el estudio en el extranjero de carreras afines al mundo
bancario (licenciaturas, maestrias, espedializaciones y
hasta doctorados). También se apoyo el estudio de
idiomas, especialmente del inglés. En 1962 el Banco
establecid tabuladores flexibles. Al afio siguiente, se
anuncié la implantacion del régimen de participacion
de utilidades.

Rubén consideraba que haber elegido a Lopez Mateos
como presidente de la Republica habia sido una buena

opcién. Tenia carisma, y la gente le mostraba simpatia.
Habia traldo un aire fresco al pais, al que manejo bien
y dio proyeccion internacional.

Rubén habia demostrado arrojo, decision y vision en su
trabajo profesional. Al tener el control de las grandes
regiones del norte del pais, con toda la frontera,
donde se desarrollaba una agricultura moderna, fue
conociendo gente, negocios, problemas y manera de
resolverlos. Su experiencia y aprendizaje eran muy
completos.
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Everito en Hermosilio con el gobernador de Sonora, Alefandro Inguguracidn de la remodelacion del edificio de fa Sucursal
Corrillo Marcor, y el presidente fosé Lopez Portiflo, 1978. Viliahermosa con el gobernadeor de Tabasce, Leandro Rovirosa, 1979,

~ H [

Ceremonia en los comedores de fa Direccidn General del Banco Nacional de
La Direccidn del Banco Nacional de México, 1981, México presidida por don Agustin Legorreta Ldpez Guerrerc, 1965.
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I, SUBDIRECTOR

La promaocion de Rubén a la Ciudad de México lo puso
a preparar otro traslacdo familiar. Con el Unico préstamo
hipotecario que solicitd en 43 afios de actividad en
el Banco, compré la casa en la que ha vivido desde
entonces, en la Primera Cerrada de Minerva, nimero
23, en la Colonia Florida. En 1963, llegaba a la capital
con su familia mermada: el hijo mayor estaba en
Hermosillo, estudiando con los lasallistas. En México,
lo corwencieron de que lo dejara en el internado, para
que no perdiera afos escolares en el cambio.

Volver a la capital le produjo sentimientos encontrados.
Le interesaba seguir ascendiendo en su carrera, pero
en el ambiente de la capital no acababa de sentirse
a gusto; preferia el estilo provinciano norterio. Un
nombramiento como el suyo, para integrarse a la
Direccion, se formalizaba en un acto cuya «liturgia» era
solemne y muy cuidada. Antes del nombramiento, sin
anticiparle el motivo, lo citd el director general, Agustin
Legorreta Lopez Guerrero, para notificarle oficialmente
gue ese mismo dia lo propondria ante el Conseio
de Administracion del Banco para ser miembro de la
Direccion en caracter de subdirector. Don Agustin le
explicd las razones para proponerlo. Rubén pidio al
director que le diera ¢inco minutos, porque tenia algo
que decirle: «don Agustin, yo ya estuve aqui y no me

gusto el ambiente; no me gustd el estilo. Entonces, ésa
es mi preccupacion, y es el consejo que yo le quisiera
pedim. Por respuesta, don Agustin le dijo: «Rubén, a
usted lo nombramas porque es como es. Siga siendo
como es. Ese es mi consejon.

Siguiendo este consejo, llegd a tener el puesto de
quien entonces lo promovia. No se metié en el juego
de la politica del Banco, practicado en las oficinas de
la Ciudad de México. En todos los puestos, actuaba
como si tuviese la Ultima palabra del Banco. Eso le
permitié que su contribucion fuera mas eficaz y que
se le abrieran territorios. Lo fueron invitando a tareas
acordes con su experiencia y capacidad de banquero
de negocios™.

A principios de 1964, operaba como subdirector.
Bajo su dependencia estaban la gerencia regional de
Monterrey v de Hermosillo, ya tan conocidas. Siguic
muy de cerca el programa de tarietas de crédito del
Banco. No era responsable directo de las tarjetas nide la
introduccion de los cajeros automaticos, pero participd
en los procesos. Estaba al tanto de una tecnologfa
que, segln sus propias palabras, «e tropicalizaba», se
adaptaba a las necesidades del pafs. Fue asumiendo
con cierta rapidez posiciones destacadas en el drea
de operacion, en ios negocios, en otorgar créditos,
en los préstamos a ejicatarios, en dirigir a quienes



Foto oficial de los
miembros de lg
Direccidn del Banco
Nacional de México,
encabezados por don
Agustin Legorrela  [dpez
Guerrero como director
general, 1964,
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Visita a Ciudad Obregon
con el director, don
Javier Bustos, v los

efecutivos regionales v
locales siendo Rubén
subdirector.

Torneo interno de
golf con Arturo
Torres y Carlos
bargliengoitia.

otorgaban créditos para que supieran cudles aprobar
y cudles no. Atendid las areas de mercadotecnia,
banca de menudeo, préstamos hipotecarios, ahorros
y préstamos personales. Dinamizd el programa de
vivienda de interés social. Participé muy directamente
en el financiamiento del Conjunto Plaza Universidad,
en ese momento el proyecto privado mas importante
del pais en su clase.

El organismo de Formento a la Vivienda (FOVI) habfe
empezado a generar una cultura del fomento de
los créditos para la vivienda popular en los bancos.
Propicid que se involucraran en el anélisis de la calidad
de los promotores, de las casas. Tanto banqueros
como desarrolladores  fueron aprendiendo  juntos,
y se fue formando una generacion de magnificos
promatores de vivienda, Entonces el fondo entregaba
créditos a una tasa fija del 9%, amortizable mediante
pagos constantes a un plazo de quince anfos®. El
programa de vivienda, para el Banco vy para Rubén,
era de gran importancia™. Ll estuvo, ademas, entre los
iniciadores del Centro Impulsor de la Habitacion en el
Distrito Federal. La adquisicion de gran experiencia y
prestigio en el campo de la vivienda de interés social
no lo distrajo de su labor de promotor del ahorro. Més
que los montos de las cuentas, le importaba que la
gente perdiera el temor de acudir al Banco a confiarle
su dinero. Para promover el ahorro escolar, Rubén se




encargd de negociar con la Secretaria de Educacion
Piblica para que en las escuelas se ahorrara via la
modalidad de los timbres.

La economia mexicana vivia una etapa de gran
estabilidad. Habfa crecimiento e inflacién moderada.
Mientras a nivel nacional Bancomer iba tras la
clase media, el Banco Nacional de México atendia,
ademas, con gran énfasis a la gran clientelay a la de
ingresos bajos y tenia la cuarta parte del mercado.
Silos clientes crecian, el Banco lo hacia con ellos.
Mientras Bancomer era el banco de Espinosa
Yglesias, los Legorreta se habian mantenido al frente
de la administracion del Banco Nacional de México,
no por el capital que tenfan en el Banco, sino por el
poder de decision que habian ido conquistando. iLos
Legorreta nunca tuvieron el control accionario, pero
ganaron la confianza de los accionistas en su calidad
de banqueros profesionales.

Rubén tenia la conciencia de que la banca era
una institucion de sewicio que también generaba
utilidades. Para ¢l, banquero y cliente eran socios.
Lo que le daba al banquerc jerarquia era usar sus
facultades para el mayor desarrollo de su clientela.
Muchos clientes reconocian que sus exitos se
debfan a que, en alguna etapa, el Bance los habia
respaldade e impulsado. Rubén asumia los riesgos

y era un muy dindmico para llevar a cabo todo lo
que emprendia. Por eso fue ascendiendc en las
posiciones de direccién. Su creciente fortalecimiento
en el drea de negocios lo condujo a ser el mas
importante en ella.

En 1967 se encargaba de la Divisién de Relaciones
y Promocién y pronto se le confié la Division de
Operacién. Participaba como consejero de los
bancos asociados al Banco Nacional de México. El
se habia formado en el drea de Banca de Negocios.
£n la Direccion General, habia una tension entre esa
drea y los administradores, que no corrian riesgos.
Esta pugna tomd cuerpo en la contraposicion de
los llamados «azules» y «amarilloss. Un director
del area de administracidn propuso separar
la operacion: los gerentes, por una parte, y 12
administracién, por otra. Rubén asumid la defensa
de los gerentes, identificados como los «amarillos.
No se podia equiparar la responsabilidad de quien
llevaba la administracion con la del que ejercia una
profesion de riesgo, como era una gerencia. Si el
gerente se eguivocaba seriamente, afectaba su
carrera y hasta podia sufrir el despide. El servicio
no se podia poner en manos de un directivo de
la administracion; el gerente requeria auteridad.
Eso, en la practica, no iba a funcionar, porque o
se le daba al gerente responsabilidad integral ¢ el
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opinion del Banco de México. Debajo de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pablico, del Banco de México y de la
Comision Nacional Bancaria quedaba la banca oficial, la
privada y los organismos auxiliares, como las uniones de
crédito, la bolsa de valores, las cdmaras de compensacion

servicio bancario se entramparia. El defensor del
oficio de los banqueros fue Rubén, y prevalecio su
punto de vista.

y los almacenes generales de depdsito. La Asociacion de
Banqueros, les dijo, reunia la banca oficial, la comercial y
las organizaciones auxiliares de crédito.

[I. EL FUNCIONAMIENTO DE 1.A BANCA
A MEDIADOS DE LOS SESENTA SEGUN
EXPLICACIONFS DE RUBEN

El Banco Nacional de México fue invitado a participar en
el | Congreso Latinoamericanc del Ahorro. Rubén acudié
en representacion del Banco. Por primera vez tenia esa
responsabilidad en un evento internacional. A mediados
de julio de 1966, viajo con entusiasmo a Bogotd, sede del
congreso, porque la temédtica que se trataria se relacionaba
con algo en lo que siempre habfa creido, en lo que sentia
tener particular vocacion. Prepard una ponendia sobre la
politica de inversion del ahorro popular. £n su exposicion,
habld del desarrolle de ia banca en México, en términcs
muy sintéticos, y ofrecié un panorama de la banca
mexicane en ese momento.

En su intervencidn precisaba que la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pdblico, méxima autoridad del
sistema bancario mexicano, se encargaba de autorizar
todas las propuestas, cambios y modificaciones que
presentaban las instituciones de crédito a través de
la Comision Nacional Bancaria, teriendo en cuenta la

Para que se apreciara la dimension de la banca en
México, repasé las grandes cifras. Las instituciones
mexicanas de crédito privadas habian pasado de
30,335.9 millones de pesos, en 1960, a 61,5989
millones de pesos en 1965. Las cuentas de ahorro,
en cinco afos, habian crecido 106%. Los recursos y
obligaciones de todo el sistema bancario mexicanc
habian experimentado un importante incremento,
pues partiendo de 56,599.6 millones de pesos en
1961, para 1965 alcanzaron 105,160.6 millones.

Hizo ver cémo la banca oficial tenia un conjunto de
instituciones que financiaban obras de infraestructura
e industria hasica, comercio exterior, obras y servicios
publicos, vivienda popular, agricultura y ganaceria.
Explicd que esta banca no recibla depdsitos del pablico.
El gobierno contaba con 24 matrices y 162 sucursales,
y sus activos eran de alrededor de 40 mil millones de
pesos.
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La banca privada se dividia en dos grandes lineas:
la de depdsito, que abarcaba tanto la de depssito y
descuento como los bancos de ahorro, y la banca
de inversién, que inclufa las socedades financieras,
la banca de capitalizacion y los bancos de ahorro y
prestamos para la vivienda.

Rubén apuntabe algunos rasgos del sistema bancario
en México. Las instituciones de crédito, les decia, para
establecerse requerian de una concesion especial
otorgada por el Gobiemo Federal. Fl Gobierno, ademas,
no otergaba concesiones para que una misma sociedad
realizara mds de una operacion en los siguientes
renglones: banca de depésito, operaciones financieras
que incluyeran emision de bonos financieros v crédito
hipotecario.

Aclaraba, también, que las sociedades autorizadas para
operar en los grupos de capitalizacion y operaciones de
aharroy préstamo si podian obtener permiso para llevar
a cabo ambos grupos de operaciones con la condicién
de manejarlos en departamentos separados. A partir
de finales de 1965, una modificacion legal establecia
una condicion para las instituciones de crédito: en
el capital de esas sociedades, en ninglin momento
podian participar, en forma alguna, los gobiemos o
dependencias extranjeras y entidades financieras del
exterior.



La banca comercial constabe de 105 bancos
de depdsito con mil 239 sucursales y agencias.
Habia, ademas, 97 sociedades financieras con 32
sucursales: 24 sociedades de crédito hipotecario
con 16 sucursales y agencias; 13 sociedades de
capitalizacién con 24 sucursales y agencias; y tres
bancos de ahorro y préstamo para la vivienda familiar.
Dentro de los bancos de deposito, el sistema disponia
de mil 368 departamentos bancarios de ahorro y 966
departamentos fiduciarios. Pero no se quedaba en las
cifras: explicaba cémo se ligaban las organizaciones
auxiliares de crédito a todo el sistema.

Rubén imprimid a su ponencia un caracter muy
didactico: buscaba que el auditorio de ese foro
internacional tuviera un panorama claro y completo
del mundo bancaric mexicano. Planted que los
bancos de depdsito recibian dineros del publico en
cuenta corriente, sin intereses, y depositos a plazo
fijo por cantidades no mencres de 25 mil pesos, en
operaciones en provincia, 0 de 50 mil en la capital.
En los dos casos, pagaban 6% de intereses en plazos
de 91 vy 180 dias, y de 7% en plazos de 181 dias a
cinco afios. Estos bancos tenfan la facultad de efectuar
descuentos, préstamos comerciales y de habilitacion
as{ como refaccionarios. Practicaban, en sintesis, todas
las funciones y ofrecian todos los semvicios habituales
de la banca comerdial tradicional. En aquellos afios, los

bancos de depdsito mexicanos mantenian depositos en
cuentas de cheques de 815 mil depositantes por mas
de 18 mil millones de pesos, monto casi equivalente
al 60% de la circulacion monetaria.

Ruben apuntaba las actividades fundamentales de
la sociedades financieras: promover la organizacion
o transformacion de toda clase de empresas o
sociedades mercantiles, otorgar su garantia  por
amortizacién o intereses cuando se suscribieran ©
colocaran obligaciones emitidas por terceros, operar
con valor y recibir depositos de caracter comercial,
conceder préstamos con garantia de documentos
mercantiles provenientes de operaciones de compra
venta de mercancias en abonos, etc.

Las sociedades financieras habian tenido éxito en
la colocacidn de sus nuevos titulos, denominados
certificados financieros, sobre los que pagaban
intereses de 9.6%, a plazo de dos afios, que se
elevaba a 10% si el plazo llegaba a cinco. Las
sociedades de crédite hipotecario emitian bonocs
hipotecarios y garantizaban la emision de cédulas
hipotecarias. Esos dos titulos ganaban 8%. Ademas
de custodiar y administrar los titulos emitidos,
recibian préstamos de organismos oficiales para
fomentar la construccién de vivienda de interés
social. Los bancos de capitalizacion contrataban
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la formacion de capitales, pagados en fichas fijas
o convencionales, a cambio del pago de primas
tnicas o periodicas. Ofrecian tales contratos al
publico mediante la emisidn de titulos o pélizas
de capitalizacion. Hecho este pormenorizado
recuento, concluia que en México habfa un
mecanismo complete de organismos especializados
complementarios para la fluidez de las operaciones.
En la exposicion, llegaba el momento de pasar a
los datos, para ejemplificar.

En los dltimos veinte afios, los depdsitos de ahorro
habian pasado de 243 millones de pesos a 6 mil
miliones. A mediados del siglo, las instituciones privadas
tenian 367 mil cuenta ahorristas. En esos momentos,
llegaban a mas del 10% de los habitantes y a un 35%
de la poblacion econémicamente activa. Las cifras no
incluian el ahorro escolar.

Rubén detalld el funcionamiento de los bancos de
ahorro. Podian realizar, obviamente, operaciones de
deposito de ahorro, pero habia un limite, cien mil
pesos, cuyo interés era del 4.5%, capitalizable con
periodicidad de seis meses. Tales depositos padian
constituirse en ddlares hasta el equivalente de los
100 mil pesos, con intereses de 3% anual. Los limites
eran por titular, en una o varias cuentas o en cuentas
mancomunadas.

Se podia disponer de los depdsitos en cuenta de
ahorros segun las formas que se presentaran, siempre
y cuando la cantidad retirada en una sola operacion ne
excediera el 30% del saldo, y que hubieran transcurrido
15 dias desde el ltimo retiro cuando éste superara los
mil pesos o, por lo menos, siete dias cuando no se
excedia esa suma. Cuando se pretendiera sacar def
30 al 50% del saldo, se requeria avisar con 15 dias de
anticipacion; con montos superiores, el aviso tendria
que darse 30 dlas antes.

Los depdsitos de ahorro estaban exentos de impuestos
y no eran embargables hasta por 50 mil pesos. Las
instituciones tenian la facultad para establecer planes
especiales de depdsito en cuentas de ahorro. Las bases
y condiciones de operacién de esa clase de depositos
eran que el pasivo debfa estar representado por activos
con varias caracteristicas: monedas circulantes en la
Repliblica, depdsitos a la vista o plazo en el Banco de
México, o en banca de deposite, o en certificados de
depésito bancario o en saldos bancarios en cuenta
de cada clase, o en créditos expresados en letras de
cambio, pagarés o demds documentos mercantiles
liberados como consecuencia de compra venta de
mercancias; en descuentos, préstamos, y créditos de
cada clase; en acciones, cédulas, bonos, obligaciones
y otros valores de naturaleza andloga; en préstamos
de habilitacién ¢ avio; en créditos refaccionarios; en



préstamos para la vivienda de interés social; y en
operaciones de crédito para adquisicion de consumo
duradero.

Para Rubén, las reglas y controles de la inversién en
las instituciones que captaban ahorro eran garantia
de seguridad vy liquidez para los ahorradores, pues
los departamentos de ahorro se desenvolvian en
un mercado sumamente competido. Aconsejaba
buscar mejores formulas para desarrollar el habito
del ahorra, fortalecer ese habito con la constancia,
otorgar contraprestaciones que resultaran realmente
convenientes a los ahorradores. Menciond que los
bancos de ahorro habian estudiado la posibilidad
de pagar tipos de interés superiores, pero se habian
encontrado con que eso no serfa una solucion por
los problemas que acarrearia en la estructura del
mercado {en relacion con otros valores cfrecidos). No
obstante, existlan otras formulas de ehorro e inversion
con rendimientos mayores. Rubén insistia en que lo
mads importante era brindar mejores servicios, otorgar
facilidades con mayor nimero de oficinas, horarics
mas amplios y contraprestaciones concretas.

Vela como logro el hecho de que, a finales de
los cincuenta, los préstamos personales hubieran
aparecido en México como una contraprestacion
importante, al mismo tiempo que en varios paises

europeos (Alemania, Inglaterra, Bélgica y Holanda),
sin haber mediado disposiciones o recomendaciones
oficiales. Esos préstamos se concedian a personas
fisicas con base en su moralidad y capacidad de pago.
Se otorgaban, por lo regular, a individuos con ingresos
no inferiores a mil pesos mensuales y par montos que
iban del 10 al 15% de los ingresos de los deudores.
Su plazo no debia ser superior a un afic sobre la base
de pagos mensuales iguales. El tipo de interés que
causaban era del 9% anual global. Se diferenciaban de
los préstamos tradicionales bancarios en su destino:
mientras que en los tradicionales el dinero iba hacia
fines productivos, en los personales se trataba de
satisfacer otras necesidades: cubrir gastos imprevistos,
vacaciones, gastos escolares, reparacion de bienes
muebles e inmuebles, adquisicion de bienes, etc.

Desde su introduccién esos préstamos tuvieron gran
auge en México. A partir de 1965, el Banco Central
habla reglamentado los préstamos para adquisicion de
bienes de consumo duradero, destinados a la compra
de articulos de consumo durable, no suntuarios, como
enseres y muebles para el hogar, vehiculos de motor,
equipo y herramienta para profesionistas, agricultores,
artesanos. Los préstamos podian llegar a 25 mil pesos
a personas fisicas, cuando se trataba de muebles, y
hasta 50 mil en el caso de vehiculos de motor. Los
plazos de pago llegaban hasta 24 meses, liquidables
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mensual, timestral o semestralmente. Los bancos solo
financiaban 80% del precio de compra de los bienes
adquiridos, por lo que el comprador tenia la cbligacion
de entregar en efectivo el 20% del precio. Los
intereses no superaban 12% sobre saldos insolutes,
sin considerar comisiones de apertura vy manejo,
que subian hasta un 2.5% adicional. Fsto indicaba
un pais con economia estable v una clase media en
expansion.

Anicios de los sesenta se autonizd a los departamentos
de ahorro el poder para financiar viviendas de
interés social. Rubén era un convencido de esta
contraprestacion para los ahorradores mexicanos.
Dichos préstamos se ofrecian con recursos que los
bancos captaban. El gobierno habia constituido un
fideicomisc de garantia y apoyo a los préstamos
hipotecarios para la vivienda de interés social. Rubén
aprovechd la ocasion para exponer su punto de vista
sobre la importancia del ahorro para el desarrolio
econoémico. Insistié en la conveniencia de iniciar a las
personas en el habito del ahorro sin que importara
edad, sexo o condicion econdmica?'.

Vale la pena recoger algunos comentarios y reacciones
sobre la ponencia. José Elias de Hierro, presidente
del | Congreso Latincamericano del Ahorro, habld
en términos elogiosos: «en primer lugar, me permito

felicitar al sefior Rubén Aguilar Monteverde por
el admirable estudio que acaba de presentar a
los sefiores delegados, estudio que comprende
no solamente el desarrcllo histérico de la banca
mexicana, sino también la presentacion de ideas vy
de sistemas muy importantes para la promociéon e
inversion del ahorro popular (p. 106)» Antcnio Soa
del Rio, delegade de Guatemala, se interesaba en
sefialar posibilidades que abria la ponencia: «quiero
hacer mencién a unas palabras del sefor Aguilar
Monteverde en la magnifica ponencia que presentd
(..). Dicha palabra se refiere a la competencia que,
en el avance del desarrollo de nuestros paises, trae
como consecuencia que se establezcan instituciones
amparadas por el gobiermno, financiadas, etc, que
pongan a la venta valores con rendimientos mayores
al que nosotros estamos autorizados para reconocer
a las cuentas de ahorro (p. 115)».

En la discusion abierta tras la intervencion de Rubén,
se abundd sobre un punto: la legislacién mexicana
vinculaba ahorro con vivienda al disponer como
obligacidn que un porcentaje estimable de los fondos
captados como ahorro se invirtieran en préstamos
para vivienda. A finales de la década de los sesenta,
el Banco Nacional de México participaba con el 52%
del total operado en el financiamiento de la vivienda
de interés social.



E£n Mexicali, con el
gobernador de Baja
California, Ing. Raul
Sancher Dioz y su
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Ademéas del impulso a la vivienda popular, Rubén
habia sido partidario de promover el campa. Fvaluaba
el crecimiento del sector: en un periodo relativamente
corto —desde su entrada al banco hasta mediados
de los sesenta—, la produccidn agropecuaria habia
superado la demanda nacional. De importador de trigo,
México se habia convertido en exportador al cultivarse
las tierras mas fértiles con mejores oportunidades
de riego. Se produjo, ademds, un aumento en la
produccion por hectéarea por la introduccidn de técnica
y semillas mejoradas. Habia efectos de la llamada
revolucion verde.

En el renglén agropecuario habia desarrollo. Sin
embargo, para mediados de los sesenta ya se notaba
el agotamiente del modelo y empezd a descuidarse
el ramo. Esto preocupaba a Rubén, quien habia
trabajado de cerca con productores agricolas, como
veiamos.

[l EL BANCO NACIONAL DE MEXICO EN LOS
SESENTA

Enesa década el Banco buscaba adelantos tecnolégicos.
Se dio a la tarea de instalar un computador electrénico.
Para 1964, su capital autorizado era de 200 millones y
el capital pagado de 126. Las reservas ascendian a mas
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de 192 millones de pesos. Las cuentas de depdsito en
moneda nacional eran 143230, totalizando 2,884
millones de pesos, mientras que las cuentas en
moneda extranjera, 9,634, sumaban 332 millones. Las
cuentas de ahorro en moneda nacional se acercaban
a 1.2 millones, con un importe de casi 1,400 millones
de pesos; las de moneda extranjera eran mas de 36
mil, y su importe de 215 millones.

Ei Banco contaba con oficinas en Nueva York, Los
Angeles, Paris y Madrid. Al afio siguiente, abria una
oficina en Montevideo. En 1965 empezd ia linea
de préstamos para la adquisicion de bienes de
consumo duradero. Hubo modificaciones legales
a las que el Banco se adapté. El Banco Nacional
de México cuidaba el destino de los recursos de
capital en diversas actividades. Se afiadieron a sus
bancos afiliados el del Centro y el Agricola Industrial
de Linares.

En 1966 se establecid un plan de jubilaciones y
pensiones para el persanal. La Revista Banamex<,
de comunicacién interna, publicaba ensayos, reiatos,
cuentos, resenas, poesias de los empleados. Ese afio,
el Noticiario Banamex sustituyo la revista. En 1967 se
crea el Fondo de iInversiones Banamex para ofrecer
a los bancos asociados —objeto de atenclan especial
por parte del Banco Nacional de México— una mayor

colaboracién para aumentar sus posibilidades de
desarrolio en sus localidades.

En 1968 un computador central manejaba todas las
operaciones de cheques y aharros de 65 sucursales
en la zona metropolitana de la Ciudad de México. Se
Instalé también, en Guadalajara, un centro de proceso
electronico. Después, se concentraron las cuentas de
ghorro de 25 sucursales de la region veracruzana.
En los Ultimos meses de ese afio empezd a operar
una nueva computadora. Esta tecnologia colocaba al
Banco en el primer lugar del sector privado en América
Latina. Se instalaron maquinas grabadoras para
registros diarios, en cinta magnética, de entrada de
datos. El sistemna Bancomdtico, otra gran innovacion,
simplificaba tramites y coordinaba varios servicios. Se
lanz¢ la iniciativa para implantar, por primera vez en
el pais, la tarjeta electrénica. FI Banco se ufanaba de
ofrecer al publico formulas eficaces y baratas. En 1968,
inicié el servicio de tarjetas de crédito que ningun otro
banco ofrecia a sus clientes en México. Al finalizar el
ano, crculaban 46,365 tarjetas aceptadas en 6,378
establecimientos.

En los sesenta, el Banco Nacional de México habia
logrado una importante participacion con el 42% de los
depdsitos de ahorro en el pais. Convirtio su biblioteca
en Centro de Informacidon para que el personal
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encontrara material Util a sus labores, y cred el Premic
Anual de Ciencia y Tecnologfa. Inicid el programa de
ahorro escolar por medio de timbres en 1569. Para
septiembre de ese afio, se ofrecian cuentas con seguro
de vida y, en noviembre, el seguro de muerte por
accidente, operados por medio de Seguros América.

La Financiadora segufa ayudande a las empresas a
comprar al contado y vender a crédito. La Hipotecaria,
por su parte, se consolidaba entre las mds importantes
en su ramo. A finales de los sesenta, el Banco tenia
nueve bancos asociados*®. Para darles una identidad,
el Banco Nacicnal de México lanzd una campana
conjunta™. Buscando estrechar lazos con América
del Sur, cormisiond funcionarios para visitar paises
signatarios de la Asociacion Latinoamericana  de
Libre Comercio. Ya se habia instalado una oficina de
representacion en Montevideo, sede de la ALALC. Por
esta época, se abrid otra oficina en San Salvador®.

Aungue Rubén no llegd a tratar a Diaz Ordaz, veia
que los directivos del Banco lo apreciaban mucho. Les
gustaba mucho su estilo* pues, a su parecer, estaba a
favor de los intereses empresariales. Lo consideraban
un gran Presidente: su perfil, su dureza, les agradaba.
Habfa una gran confianza en el tipo de gobierno que
gjercia. No habian ocurrido los trdgicos sucesos del 2
de octubre de 1968.
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IV. UNA FORMACION SUPERIOR

Rubén halld otra ocasion formativa, similar a la
que habia vivido cuando estudiaba, muy joven, por
correo: la oportunidad de estudiar en el Instituto
Panamericanc de Alta Direccion de Empresa (IPADE).
El instituto invitd & los encargados de primer nivel de
distintas empresas. Como Agustin F. Legorreta decidio
no tomar el curso, la oportunidad fue para él, quien
se convirtid en el primer ejecutivo del banco formado
en el IPADE. «Cuando voy al iPADE, recuerda Ruben,
surge un momento importantisimo en la vida del
Banco y de mi carrera personal. Estar en el IPADE
me da una calidad de pensamiento con mucho més
sentido estrategico del que desarrolla el que sdlo estd
inmerso en el banco del dia».

Esa formacion le dejé una mente més abierta v la
capacidad de analizar con mayor objetividad los
problemas. E! curso del IPADE no era por temas,
sino disefiado a partir de la marcha de las empresas.
Rubén adquirig, entonces, mayor rigor y disciplina para
utilizar todas sus capacidades. Mientras estudiaba ahi,
comao parte de la renovacion del Banco, ingresd por
nombramiento al equipo de la nueva Direcaién a
cargo de Agustin F. Legorreta. A pesar de las nuevas
tareas, decidid permanecer en el IPADE. Avanzaba su
capacidad de evaluar administracicnes muy diversas vy

de idear mas posibilidades en la toma de decisiones.
Valoraba mucho el efecto que produjo en él ese
aprendizaje: le aportd una perspectiva que trascendia
la rutina y lo inmediato, enriqueciendo la logica y
audacia en su toma de decisiones y sus capacidades
de consejerfa.

La experiencia académica, ademds, amplic sus
relaciones y contactes con altos directivos de muchas
partes de la Republica. Del IPADE surgieron importanites
amistades: Juan Sanchez Renero, Abelardo Gardarce,
Fernando Aranguren, Jorge Colomer. Consolidd ahi su
relacién con Lorenzo Servitie, José Mendoza y muchos
mas. Si bien Rubén ya ocupaba una posicion fuerte
en el Banco y era muy conocido, su estancia en el
instituto reforzd su proyeccion en la comunidad de
altos directivos del pais. En 1970 culmind el curso,
recibiendo el certificado del Programa de Alta Direccion
de Empresas (AD-2 1963-1970).

Su relacion con el IPADE fue estrecha y duradera. En
1972 hable ahi scbre un tema mercadotécnico, no
financiero. Enfatizd que el pueblo cambiaba en sus
expectativas, en sus posibilidades come consumidor.
En 1973 se le invitd a participar en una sesion sobre
el mercado de valores en México, donde tratd de
los alcances y limitaciones de la banca privada ante
los reguerimientos financieros de las empresas
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comerciales e industriales. Fn 1976 asistio a a segunda
reunion de empresarios organizada por el IPADE. En el
décimo aniversario del IPADE, en 1977 nuevamente
participé como conferencista; tratd la politica financiera
y crediticia. Un efio después, participo en ofras sesiones
sobre agroempresas. En el IPADE, varias veces ofrecid
reflexiones sobre el liderazgo en la empresa. Volvio
sobre el tema, en repetidas ocasiones, invitado por
Juan Ginebra, uno de los profesores mas distinguidos
del instituto®.

V. RUBEN, DIRECTOR

Agustin Legorreta Ldpez Guerrero decidic Jubilarse v, para
sucederle, propuso la designacion de su hijo, Agustin F.
Legorreta Chauvet®, quien seria e! cuarto Legorreta al
frente del banco*. Como le quiso dejar una Direccion que
propiciara un cambio integral, solicité a sus compafieros
de generacion, que habian estado dirigiendo con él el
Banco, jubilarse juntos. Aunque algunos lo hicieron
lamentandose, todos acataron. El anuncio se hizo en
1970, pero la transicion durd todo un arfio.

Agustin hijo tuvo que formar su propia Direccidn.
Rubén erz once afios mayor que &l Los invitados
fueron tres de la edad del nuevo director, tres de |a
generacion de Rubén y uno mayor que todos. Rubén,
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en ese momento, NO era amigo cercano de quien
heredaba en vida el puesto, ni siquiera compafero de
tareas, pues se habia formado en otro tiempo y silios.
El argumento de Agustin para invitarlo a su Direccion
fue que reconocia su oficio, que le complementaba v,
por lo tanto, solicitaba su colaboracion.

A todos les aclaré que no queria competir con ellos.
Fue un caso insolito, Unico en la historia de la banca
mundial, que tedala direccion cambiara completamente
en un dia*". Al tomar la Direccién Agustin F. Legorreta
enfatizd que, si querian permanecer en el negocio
bancario, tenian que adelantarse a los cambios. El
responsable inmediato de esta encomienda era,
precisamente, Rubén. Al operar los cambios, fungio
como director general adjunto®' y fue asumiendo cada
vez mas funciones directivas. Inici¢ como director
divisional (donde operaba una importante area de la
Direccion del Banco) hasta llegar a encargarse de toda
la operacion bancaria, por lo que de hecho empezaba
a fungir como director general del drea operativa>.
Toda la gente le reportaba a Rubén y €|, a su vez, a
Agustin F. Legorreta. Poco despues, reflexionando
sobre el puesto que desempefiaba, repard en que
debfa estar colocade en el organigrama en un rango
diferente, superior, pero le dijo a Agustin que a él no
le molestaba eso vy le picio no mover el asunto, pues
todos se sentian bien como habian quedado.
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Por razones de seguridad, Agustin y Rubén no podian
vigjar en el mismo avién. Recibio el cargo de consejero
suplente en el Consejo de Administracién'y, por acuerdo
del Consejo, se le designd suplente de Agustin. En su
ausendia, la responsabilidad total del Banco recaeria
en ¢€l. En los hechos, quienes le dieron la jerarquia de
ser el nimero uno en el Banco después de Agustin
fueron éste y el Consejo. Agustin era el director general
y también actuaba como presidente virtual. A Rubén le
encomendo la parte operativa, mientras él se dedicaba
a cuestiones estratégicas del grupo, a las relaciones con
los accionistas y consejos del banco, con los grandes
grupos financieros internacionales, con los méximos
representantes de las instituciones bancarias del pafs,
con los gobernadores y con el gobierno federal. Rubén
asumio la respensabilidad del manejo del Banco como
tal. Por sus funciones e el campo operativo, mantenia
una muy cercana relacion con los presidentes y
directivos de los bancos asociados a Banamex.

Rubén cred la figura del ejecutivo de cuenta, ese
banquero de clientes importantes. Los clientes adultos
tenian arraigo por las redes que habian creado en el
Banco y habia una especie de gratitud; pero sus hijos,
la mayorfa educados en universidades de los Estados
Unidos, para mantenerse en el Banco requerian de otro
tipo de relacién. El perfil de los gerentes que trataban a
sus padres, més «tradicionales», no era adecuade para
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esta clase de nuevos empresarios con mas preparacion
escolar y mayor frialdad y agresividad. Para conservar
esos clientes en el cambio generacional, Rubén vio
que necesitaban bangueros formados tambien por
esas universidades, con la misma frialdad, para que
negociaran con los hijos de los viejos clientes con otro
tipo de valores y mentalidad.

Estos nuevos empresarios presionaban a los gerentes
para que les cobraran menos de lo establecido vy
amenazaban con dejar el Banco. Ante eso, Rubén
contratd a Juan Elek Klein para encabezar el drea
de ejecutivos de cuenta. Flek habfa sido director del
Citibank en México y en Canadd. Rubén le pidié a don
Javier Bustos, quien se jubilaria un afio después, que
se encargara de presentar a los nuevos ejecutivos con
los clientes asignados. Tomé estas medidas para poder
iniciar sus funciones no como un gerente de todo el
Banco sino, precisamente, como un director a cargo de
otras multiples tareas. Al delegar la atencién directa de
los clientes, Rubén se dio tiempo para pensar la gran
estrategia, la nueva manera de manejar la operacién,
reflexionar, emplear nuevos conceptos, incursionar en
nuevos proyectos, impulsar el Banco, ponerlo a la altura
de las necesidades nacionales e internacionales.

Rubén supervisaba muy de cerca la actuacién de
estos nuevos banqueros. Les aclaraba que si ellos
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venian de una banca de transaccion, llegaban a una
banca de relacion. Podian estirar la negociacion
como quisieran, pero no debian romperla. No podian
reventar la relacion con diientes fundamentales
para el Banco, como muchos de los que les habian
asignado. Estaban facultados para reconstruir la
negociacién con los clientes, sin atribuciones para
llegar a situaciones de ruptura. La ambiciéon no
debia llevar a la pérdida de un cliente. Les decia
que el Banco era parte de la vida de Mexico,
un Banco fider que no se podia permitir perder
clientes lideres por una mala negociacién. Rubén
evalud que la figura de ejecutivos de cuenta tuvo
enorme éxito; con ella lograron muchos y mejores
resultados. En la competencia con Bancomer,
carente de esa figura, Banamex se adelanté con
creces en este segmentc.

Agustin Legorreta Lopez Guerrero y Agustin F. Legorreta
se interesaban mucho en actualizar la tecnologfa v en
internacionalizar el Banco. Para poder atender bien a
los clientes se necesitaban contactos con mercados
internacionales de dinero. Agustin Legorreta Lopez
Guerrero pretendfa que se tejiera una red internacional.
Dio la instruccion al director del Area Internacional para
que propusiera socios. Como respuesta, le presentaron
los casos de bancos comparables en cifras con
Banamex.



Don Agustin hizo ver que no se le habia entendido. El
Banco era lider en México; tenia que asociarse con sus
equivalentes en sus respectivos paises. Se trataba de
categoria. Legorreta se codeaba con los grandes del
mundo cuando iba a reuniones del Banco Mundial.
Habfa que buscar los nexos con los mejores bancos
de Estados Unidos, Japdn, Alemanig, Inglaterra y Suiza.
Ese plan prosperd. El Banco impulsé un banco filial en
Londres, el International Mexican Bank Ltd. (Intermex).
Participaron como socios el Grupo Senderos y bancos
de importancia como Bank of America, Banque de Paris
et des Pays Bas, Deutche Bank, Union de Banques
Suisses y Dai Ichi_Kangyo Bank. Intermex se convertia
en el primer banco multinacional, con capital mayoritario
mexicano, en el extranjero. Aflos mas tarde, Banamex
llegd a tener un banco propio en el extranjero, el
California Commerce Bank. La relacién con las finanzas
internacionales era de amplios vuelos.

Banamex era un banco sin el control de un grupo
de accionistas. En lo individual, nadie habia ejercido
mayor influencia que la familia Legorreta, formada por
banqueros profesionales que merecieron la confianza
de los accionistas. El Banco tenia el sello profesional
porgque asi lo hablan querido sus accionistas. La familia
Cosio erala que mds acciones posela, y no sobrepasaba
el 10%. Le seguian accionistas con 4 y 3%. Velfan el
Banco como una inversion atractive, pero no influfan

sobre su marcha. Fsta la decidie profesionalmente su
Direccion, el grupe de banqueros conocedores.

Elinicio de los setenta fue conflictivo econémicamente
por influjo de la recesién estadounidense. Ademés, la
crisis financiera mundial llevé practicamente a su fin el
sistema nacido después de la guerra en los acuerdos de
Breton Woods. Bajo el indice de crecimiento, subieron
los indices de precios, se redujo la inversion privada, se
incrementé el desempleo. A las primeras muestras de
este fendmeno en México se les denomind atonia. Pero
la situacién era mas profunda. El acuerdo monetario
de Breton Woods se agotd y naufrago.

A principios de los setenta se produjo, también,
el embargo petrolero de los paises drabes en sus
ventas a Occidente, con severas consecuencias en el
precio mundial del petréleo, lo cual incidid en graves
efectos en el desarrollo de la econemia mundial. Por
ese tiempo, en México hubo reformas legales que
transtormaren el concepto de banca especializada que
venia de inicics de los afos cuarenta®®. Una de ellas
incorpord la medalidad de grupo financiero integrado,
que permitia unir diversas instituciones con nexos
patrimoniales de importancia que se obligaban a
seguir una politica financiera coordinada. Se reconocio
legalmente la existencia de los grupos financieros,
formados por medio de asociaciones™,
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Después surge la modalidad de banca multiple. La
legislacion bancaria de principios de los setenta
buscaba que cada grupo bancario tuviera una mayor
coordinacion de sus politicas y operacion, para
mejorar las condiciones de eficiencia y optimizar
los costos. En la inversién a plazos se pasa de las
cédulas hipotecarias a los certificados de depdsitos
a plazo.

Por injciativa de Agustin F. Legorreta, en 1971 nacid
Fornento Cuitural Banamex, fundacion dedicada a |a
Investigaciony la cultura. Empezé sustrabajos de instalar
exposiciones,  organizar conferencias, encuentros,
publicar libros y difundir lo mexicano en el extranjero.
También se cred Factoring Banamex, servicio para las
empresas de administracion y compra de cuentas por
cobrar. Los depésitos a la vista de Banamex alcanzaban
8,135 millones de pesos, y los de ahorro llegaban a
4,579 millones. El Banco tenia 15,412 empleados.
Sus oficinas metropolitanas eran 81, con 267 en el
resto del pais y cinco en el extranjero. En 1972 nacio
el drea de promocién industrial y turistica, y ese mismo
ano abrié la oficina de representacion en Frankfurt,
para promover negocios entre México y Alemania. Se
inauguraron en la rona metropalitana del D.F, en ese
afio del 72, las cajas permanentes Bancomdtico para
proporcionar efectivo, las 24 horas, a las personas con
tarjeta.
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Como uno de los problemas de la anterior Direccion
era que practicamente todos los grandes directivos
eran de la misma edad, la nueva Direccién se planed
para que el relevo generacional fuera paulatino. En
1972 se jubilé Salvador del Villar.

Ademas de su actividad como director dentro del Banco,
Rubén se daba tiempo para intervenir en muitiples
actividades externas que, pensaba, favorecian su labor.
Frn 1971 acudio a dos eventos: el que organizaron los
Fiecutivos de Ventas y Mercadotecnia de México, en
el que presentd una conferencia; y el que organizo
el Centro Latinoamericano de Estudios Ejecutivos,
que indagaba como exportar con éxito hacia Estados
Unidlos, al que llevd la ponencia «Como financiar mis
exportacionesy.

Al afio siguiente, estuvo en la Convencidn Nacional
de Ejecutivos de Ventas y Mercadotecnia celebrada
en Guadalajara. En la sesion sobre la importancia
creciente de crédito como factor de mercadotecnia,
hablé sobre las nuevas perspectivas. En 1973,
participé en la conferencia anual de Ejecutivos
de Ventas y Mercadotecnia con el tema «Cl
empresario, mator del progreso». Rubén se refind
2 la responsabilidad de ia iniciativa privada en el
desarrolio del pais, sosteniendo que los problemas
de México eran de todos los mexicanos vy, por lo
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mismo, el desarrollo nacional era responsabilidad
global y no sélo de un grupo o sector. Todo logro
nacional, dijo, era fruto de un trabajo comun. Ei
desarrollo, entonces, no debia beneficiar a un grupo a
expensas de otros. No era incompatible el desarrallo
economico y la mejor distribucién de la rigueza. | as
masas no esperaban migajas del desarrollo. México
demandaba dinamismo.

En 1974 participé con conferencias en el Instituto
Mexicano de Ljecutivos de Finanzas, y nuevamente
en el Instituto Mexicano de Fjecutivos de Ventas. Tratd
sobre el crédito bancario nacional e internacional,
En 1975 disertd ante la Ascciacion Mexicana de
Mercadotecnia y viajd a Tijuana con una conferencia
para la Asociacion de Ejecutivos de Ventas y
Mercadotecnia. En 1976, ante integrantes del
Instituto Mexicano de Fjecutivos de Finanzas, habld
sobre el crédito bancario como factor trascendental
en la dindmica de las empresas. También dio una
conferencia sobre la nueva multibanca nacional en
el ciclo que prepard el Citibank.

Rubén era un gran motivadaor. Con cada Intervencion,
ampliaba la perspectiva de los presentes sobre
el tema y cuestiones que trataba. Combinaba su
experiencia con un gran sentido de las finanzas y
del mercado.



VI LA NUEVA IMAGEN

La banca al menudeo tenia un alto costo. Para el
Banco, implicaba lo mismo gestionar un préstame
por un montc pequefic que uno por cantidades
mavores. Los sewvicios, asi, no eran costeables. Como
solucion se recurrid a la electrénica, a ampliar la gama
de servicios, a ofrecer consultoria financiera para la
planeacion corporativa.

Se produjo otra innovacion al buscar mayores
rendimientos en los departamentos especializados
(analisis financiero, prondsticos sobre la economia,
procesamiento de datos..). La forma de trabajo
de los gerentes de producto y de proyectos
se reestructurd. Fue mds intensa la promocion
industrial. Se privilegio el desarrollo de la industria
regional y el fomento a la mediana y pequena
empresd. Se disefié una nueva estructura para las
gerencias regionales y de zona, para acercarse mas
a su clientela. Las &reas de desarrollo organizacional,
finanzas e investigacion ambiental tuvieron gran
impulso para adaptar el Banco no solo a las
necesidades presentes de la sociedad, sino a las
del futuro proximo, cuya deteccidon era obligada
para prepararse y adelantarse a los cambios. Se
planed, en sintesis, el mejor aprovechamiento de
los recursos humanos, materiales y financieros.

Con los cambios en la Direccion y su nuevo dinamismo
iniciaron los preparativos para transformar la imagen del
Banco. Hechos un cuidadoso andlisis y la planeacion,
en 1973 la nueva Direccion consideré que habia
llegado el momento de comunicar la transformacion
del Banco con un cambio visual. Alejandro Medina
Mora fue el responsable del proyecto. Rubén participd
en las platicas con la compaiiia elegida para disefiar la
nueva imagen corporativa, Walter Landor —con sede en
San Francisco, California—, de las grandes compafifas
en su ramo y con trabajos para Alitalia y Singapur
Airlines®. Este cambio de imagen corporativa se llevo
casi tres afios: por el volumen de papelerfa anterior, el
costo de un cambio de golpe habria sido millonario.
Si bien Rubén no fue el responsable directo de este
proyecto, si participé en la supervision del proceso en
su caracter de director. Obviamente, por la importancia
estratégica de la decision, Agustin F. Legorreta tuvo
la Ultima palabra y aportd ideas para su aprobacidn
definitiva.

Al tener Rubén la encomienda de la banca
comercial, formaba parte activa de los Consejos de
Financiera Banamex, de la Compafiia de Seguros
Ameérica, de la Compafiia de Seguros La Territorial,
de la Compafiia de Factoraje vy de la Comparifa
Arrendamiento Financiero, todas ellas empresas del
GCrupo Banamex.
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Conviene delenerse en lo que recuerda Luz Marfa
Silva*, parte del equipo de Rubén en aquellos afios.
Lo conoci¢ a principios de los setenta. Le parecié un
hombre serio, lleno de energia; le cayo muy bien. Luz
Maria formd el Departamento de Estudios Sociales
en Banamex y por eso o traté de cerca; comprobo
que era un banquero muy completo. Rubén, por
su caracter y desarrollo personal, tuvo contacto con
muchas personas de todos los estratos en diversos
puntos del pals. Ha demostrado un profundo amor a
Méxica, «pera es un amor hijo del conocimiento.

En tiempos de Echeverrfa, el operador del Banco era
Rubén. Un dia le encargd a Luz Marfa conseguirle una
cita en la Secretaria de la Reforma Agraria. Impulsaba
un programa de pequefios productores agropecuarios,
aprovechando el espacio del encaje legal dedicado a
la agricultura. Se produjo una modificacion legal que
implicaba el acuerdo unénime de todos los integrantes
de un ejido como requisito para la legalidad de
cualguier medida o accién del colectivo. Fl querfa
argumentar a favor de la situacién anterior, que permitia
al Banco elegir a ejidatarios con capacidad de crédito
para trabajar con ellos. A Luz Maria le impresiond su
bumildad pues, siende un funcionario tan importante,
acudia e salicitar la colaboracion de una dependencia
para interceder por un programa que beneficiaba a
muchos ejidatarios. El programa funcionaba muy bien.

Los ejidatarios que trabajaban con el Banco eran los de
menor cartera vencida.

Luz Maria destaca que Rubén entendiz a conciencia
los nichos de mercado vy asignaba a cada uno lo que
en verdad necesitaba. Rubén tenia vision, innovaba y
arriesgaba, pero con fundamentos. Asi, abrié sucursales
en colonias de comunidades pobres como las de
Ciudad Nezahualcdyotl. Para clases altas ide6 los centros
financieros. Se le ocurrié impulsar la denominada Banca
de la Mujer, que consiguid muchas cuentas Yy Propicio
la educacion de las participantes en ese programa de
servicios especiales. Como se interesaba tanto en que
la gente aprendiera a ahorrar, detectaba los medics
adecuados para cada caso. Su labor como banquero
trascendia al <banquero que esté en el escritorio o nada
mas otorgando créditos». Otra de sus iniciativas fue un
programa para «poner en contacto a emprasarios de
distintos lados del pais, y entonces hacian reuniones,
juntas y seminarios con ellos, y asi lograban muchas
inversiones; porque los presentaban en una situacion
nada estresante, totalmente comoda v las cosas iban
surgiendo solas»”. Luz Maria comenta lo bueno que es
Rubén pare hablar:

Tiene un gran dominio de los auditorios grandes y de
los grupos pequenos, porque siempre te dice algo
interesante. Rubén organizaba sus juntas mensuales
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con {a Direccion. Asistian todos los directores del
Banco y de las filiales. Entonces se hacfan en el
auditorio del Banco. El empezaba didiendo lo que
era importante y luego cada regional iba apuntando
lo relevante en su zona. Por la dindmica que imponia
Rubén, todos llevaban bien hecha su tarea, todos
aprendian porque juntaba a la gente del D.F. con
los regicnales. ¥ con Rubén nosotros aprendiamos
como estaba el ganado, si llovia o no llovia, y si la
gente estaba ocupada o preocupada por «» 0 «»
cosa. Entonces, como que hacia que la gente del
Banco se involucrara con el pais y lo que pasaba en
el pais y, aparte, que se conocieran.

Esto no sucedia en otros bancos. Cuando Luz Maria
tuvo otras experiencias y compard, se dio cuenta de
que «habia trabajado en el mejor bancos y que, bajo la
direccion de Rubén, la gente se dirigia en el sentido que
¢l imprimfa. Era un excelente banquero, companero y
jefe. Sutrato con la gente era muy cordial, pero también
muy exigente, y eso hacia que se le dijeran las cosas
como en realidad eran y que se cumpliera muy bien
el trabajo. A Luz Maria le impactd una reunion que ¢l
organizé con los funcionarios regionales, para analizar
lo que no funcionaba en las sucursales.

Cred un ambiente lo suficientemente abierto
para que le gente dijera lo que no le parecia. Era

muy admirado por tado el mundo por esas cosas.
Era brusco, porque los del norte son bruscos
para los parametros chilangas, pero yo creo que,
en general, era muy querido y muy respetado.
Todo mundo sabia que &l era el que manejaba
el Banco desde antes que fuera el director
general. Otra cosa que hizo interesante fue que
empezo a manejar el pais no de acuerdo con la
division politico estatal, sino de acuerdo con su
configuracion geografica real. Algunas direcciones
estaban constituidas por razones geograficas,
sociales y econdmicas, como La Huasteca que,
geograficamente hablando, esté en tres estados.
Asi organizo el Banco, lo que permitia que los
clientes y el Banco tomaran decisiones mds
acertadas y mucho més baratas, porque estabas
aplicando exactamente lo que se tenia que aplicar
en esa zona y no tratando de aplicar otras cosas. Y
es0, para mi, fue importante. Otro acierto fue que
empezo a llevar universitarios al Banco. Se le hizo
muy importante que la gente hubiera estudiado.
Queria hacer como una mezcla de los que habian
estudiado en lo que podria llamarse la universidad
del Banco Nacional, con los que habian estudiado
en instituciones académicas. Llevaba jovenes para
que aportaran sus conocimientos y se mezclaran,
digamos, con las personas que habian llegado a
€505 puestos por experiencia.



En 1973 el Banco establecidé una oficina de
representacion en Tokio para facilitar intercambios entre
Mexico y Japon. En lo intemo, cred un departamento de
desarrollo para pequefos productores agropecuarios.
Fste proporcionaba créditos a agricultores de bajos
ingresos con base en proyectos muy detallados y en
planeacion y programacién que se respaldaban con
asesorias externas.

Ese afo, la red de teleproceso se extendio al servicio de
cheques v tarjetas de crédito. Se construyd un edificio
para el equipo de computacion, anexo al Centro
Rancomético. La Division de Sistemas establecid
mecanismos totalmente automatizados para el control
Unico, al entrelazar las operaciones de las sucursales.
También se cred el Departamento de Inversiones
Institucionales, a cargo del manejo y asesoria de
fondos de pensiones, reservas de companfias de
seguros, sobrantes de tesoreria de empresas y de las
cuentas que requerfan atencién especial. Se establecio
la Division de Sewicios de Banca de Inversion
especializada en asesoria financiera. El servicio de
las tarjetas de crédito Bancomético mejord con el
enlace en linea entre los centros de autorizacion de
Hermosillo, Mexicali y Monterrey y los equipos del
Centro de Procesamiento Electronico de Datos.

Al afio siguiente, 1974, se dio un nuevo impulso
al area internacional del Banco. También avanzo la

automatizacién a nivel nacional. Por entonces, en
el drea metropolitana del D.F habfa 365 terminales
conectadas por via telefénica al computador, lo que
dinamizd la prestacion de los servicios de cheques,
valores, tarjetas de crédito y ahorro. Se instald el Centro
de Proceso de Informacion en Monterrey y se amplio
el que funcionaba en Guadalajara. Las sucursales
tapatias contaban con 24 terminales de teleproceso
para manejar el servicio de ahorros. Para el mismo
propdsito, se instalaron 14 terminales en Toluca,
Cuernavaca, Puebla, Pachuca y Cuautla. Continud la
instalacion de maquinas para tarjetas de crédito y se
promovié el uso en México de las tarjetas afiliadas al
sistema Interbank.

Otra de las novedades fue invitar a los funcionarios,
por iniciativa de Agustin F legorreta, a adquirr
acciones de Banamex. Hubo 1,812 interesados que
suscribieron 422,450 acciones en total. En 1575, la
oficina de representacién de Los Angeles se convirtio
en sucursal para facilitar a los empresarios mexicanos
la ampliacion de sus operaciones. En 1975 culmind
el proceso de renovacion visual y estructural del
Banco®. Rubén estaba muy pendiente de todas esas
innavaciones.

En esa época, a pesar de los magnificos comedores
del Banco, Rubén frecuentaba el Club de Banqueros,
en el quinto piso del edificio Guardiola, para convivir
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con sus colegas. Ahi llevaba a clientes del interior y
a funcionarios de los bancos regionales afiliados a
Banamex, pues prestaba especial atencién a fortalecer
esos bancos. Los alentaba para que con vision de
futuro respondieran eficazmente a las comunidades
donde se encontraban (Silva, 1998 474).

Su responsabilidad en el trabajo era absoluta, pero no
le impedia cuidar su vida familier. En sus vacaciones
organizaba, con su esposa e hijos, viajes por distintas
partes de la Republica para que sus hijos fueran
conociendo el pals. También viajaba asf con Alicia y
un grupo de matrimonios de sus amigos del IPADE.
La familia también fue creciendo. Jorge se casd con
Susana Ruiz a finales de 1974; al afo siguiente,
Horacio con Marfa de Lourdes Ramirez; en 1978, Luz
Maria con Frnesto Gémez Gallardo. En los setenta,
tuvo la alegria de sus cuatro primeros nietos: Carla y
Pablo, hijos de Horacio, y Rodrigo y Paulina, de Jorge.
En marzo de 1975 murio el padre de Rubén, lo cual lo
afectd hondamente.

Porque la guerrilla urbana, en un intento de secuestro,
mat al empresario regiomontano Eugenio Garza Sada,
y secuestrd y asesing al empresario tapatio Fernando
Aranguren, el secretario de Gobemacion, Mario Moya
Palencia, hizo saber a las clpulas empresariales que
debian extremar medidas de proteccion. Banamex

implementd  dispositivos de seguridad para los
integrantes de su afta direccion y sus familias. Esas
medidas cambiaron las rutinas diarias en la vida de la
familia de Rubén. La situacion de tension se prolongd
desde finales de la gestion echeverrista hasta los
primeros meses del siguiente sexenio™.

VIL. EN LA ASOCIACION DE BANQUEROS DE
MEXICO

Uno de los comités mas importantes de la Asociacion
de Banqueros de México (ABM) era el de Bancos de
Depdsito. Fn este comité estaban los grandes bancos
del pais, cuya fortaleza era ser, precisamente, bancos.
En la primera mitad de los setenta se efectuaba
una transicion: las instituciones pasaban de grupos
bancarios a banca muiltiple. El comité, escenario de la
banca comercial mexicana, seguia lo que pasaba en
México y negociaba con el Banco Central, el Banco
de México, tanto cuestiones de coyuntura como las
propuestas gubernamentales que les atafiian.

Por dos afios consecutivos, 1974 y 1975, Rubén
presidic el Comité de Bancos de Deposito, en
representacidn de Banamex. El reconocimiento por
la calidad de su desempefio en ese cometido lo
llevo, al afio siguiente, a ocupar la vicepresidencia
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de la asociacion. Un afic después, Manuel Espinosa
Yglesias propuso nombrarlo presidente de la ABM.
Al principio decling, porque sus responsabilidades
ya le consumfan todo su tiempo. Pere dirigentes de
otros bancos insistieron, por varias vias, para que los
encabezara. Aguslin F. Legorreta trataba, también,
de convencerlo, y argumentaba la importancia para
Banamex de que aceptara. le insistia en que, de
hacerlo, el voto de Banamex lo llevaria él, Rubén:
la voz del Banco seria él, mientras fungiera como
presidente. Tuva que aceptar. A finales de marzo de
1976 fue electo presidente de la ABM.

Al asumir el cargo pronuncié un discurso muy claro
y completo que planteaba los grandes temas de
la banca. Habl¢ del interés que el desarrollo de los
campesinos debfa despertar en el sector, pues si el
campo funcionaba la economia entera iria bien. La
cenfianza en la banca era evidente, y se manifestaba
en su crecimiento notable de 24% y en que el sistema
registrd, en 1975, un indice de captacion equiparable
a los mds altos en la historia del pais. Reconocia
que la banca mexicana no podia absorber todo el
financiamiento requerido, que era preciso buscar
recursos complementarios externos. Era el momento
de dejar férmulas tradicionales y activar nuevos
Mecanismos para captar recursos bancarios a través
del mercado de valoress.

El sistema bancario mexicano, a decir de Rubén,
se caracterizaba por su amplitud y solidez. Los
servicios, las técnicas de operacion, las estructuras
de las empresas bancarias, habian evolucionado
hasta ocupar un lugar entre los mejores de mundo.
Alzbd la legislacion que daba pie al nacimiento
de los bancos muiltiples, figura juridica largamente
pensada y meditada que resultaria en bancos mas
eficientes. Comentaba que, apenas dfas antes, se
dispuso que los departamentos de ahorro apoyaran
el mercado de valores. Rubén se refirid a una de las
causas que mds defendid: hacer crecer el ahorro
y la inversion de manera acelerada, elevar los
coeficientes de ahorro y de inversion con recursos
prepios.

Aproveché para puntualizar sobre temas centrales
de la labor bancaria. Los banqueros, dijo, se habian
dedicado a idear mecanismos para administrar,
distribuir y asignar ahorro, para forizlecerlo, para
acrecentarlo, para acelerar la inversion y agrandar
el tamafio de la economia. Al repasar los retos del
presente, ubicaba el mas general y bésico: mejorar la
productividad individual, institucional v social. Habfa
que impulsar la produccién conociendo a fondo
las  necesidades y posibilidades, aprovechando
plenamente ias capacidades y recursos en todos los
Ordenes.
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El ahorro interno era un tema permanente para él,
que no desaprovecharia ni el foro ni la ocasion para
tratarlo. Pero la coyuntura requeria, también, trabajar
para absorber capital del exterior teniendo en mente
la competencia internacional y el impacto de las
nuevas tecnologias en las comunicaciones. La crisis
del petrdleo habia afectado la economia mundial,
tornando mas complejo el panorama. Confirid a los
banqueros la responsabilidad de buscar formulas para
aumentar al maximo el ahorro v para asignar recursos,
siempre escasocs, a los proyectos que redituaran
mayor beneficio econdmico y social. Las prioridades
nacionales eran sociales y econdmicas, y precisaban
identificar los sectores dispuestos a aumentar su
eficiencia y contribuir al desarrollo nacional. Su discurso
inaugural sirvio para difundir los pilares de su filosofia:
los problemas nacionales se originaban en las personas
conviviendo en sociedad; por eso las personas eran el
factor central para formular su solucion.

Mario Ramén Beteta, secretario de Hacienda, en la
toma de posesion de Rubén en esa XLII Convencion
Bancaria, recomendod evitar las concentraciones
inconvenientes de crédito y propiciar una mejor
distribucion de recursos. En esa convencion, los
colegas reconoclan a su nuevo presidente su calidad
de eminente banquero, su arraigo, experiencia y
singulares cualidades.

109 —



Portada de fa revista i )
“txpansion" de abrif de ; ;

pPansion

entrevistado como

presidente de la
Asociacion de Banqueros : 3 A REVISTA DE NEGOCIOS DE MEXICO
de México )

—— 110

Z
b3
g
o
&
b
&
=
)
=
=

Entrevista al
presidente de la A B M:

Ruben Aguilar




Rubén contaba con fama y aprecio en el campo
bancario y empresarial mexicano; se le respetaba por
su actuaciéon como cabeza operativa de Banamex. Pero
la presidencia de la Asociacion de Banqueros de México
significaba otra clase de proyeccién. Fotos, reportajes v
entrevistas aparecieron en revistas como Expansion.
Abundaron las felicitaciones de organismos ctpula, de
banqueros, empresarios, comerciantes, comunicadores,
funcionarios gubernamentales y conocidos de todo el
pais y del extranjero. Algunas de caracter familiar, como
la det hijo del general Obregon, merecen cita: «a escaso
afo de la muerte de tu pap3, recibiste esta hermosa
distincion. La inmensa satisfaccion que hubiera recibido
ese padre ejemplar que fue don Fernando al verte a
la cabeza de los bangueros del pais, pero el destino
quiso que solo mi tla Lidia compartiera con ustedes
esta satisfaccion»®,

Otras evocaban otros tiempos, como la nota de
Antonio Najera, excolaborador del Banco, quien
recordaba cémo solia llegar Rubén a lugares donde
el Banco necesitaba promocion: salia a las calles,
veia hacia los cuatro puntos cardinales e inquiria
a sus colaboradores: «ya hicieron promocion del
ahorro, aqui, alld, més alla? iya fueron a colocar
dinero a esa zona comercial?»®. Las felicitaciones
se combinaban con gratitud por sus atinados
consejos, motivo de progreso para tantos. No falto

orgullo regionalista: amigos y conocidos de Sonora
se congratulaban de que un sonorense estuviera
en ese puesto.

Rubén, ya en funciones, acudio a la reunion del Banco
Mundial en Manila. Durante el viaje y en el transcurso
de la reunion, estuvo muy cerca de Frnesto Fernéndez
Hurtado, director del Banco de México, quien lo invito
a encontrarse en San Francisco y volar de ahi a Hawai,
para un breve recorrido antes del evento del Banco
Mundial. Establecieron una buena relacion que abono
el didlogo fluido que se mantuvo entre ambaos. Rubén
comenta que entre la banca comercial y el Banco
Central habfa un contacto intenso, un permanente
intercambio para analizar los problemas que afectaban
al mercado vy al pais. Si bien cada uno representaba
intereses distintos, coincidian en su propésite de
beneficiar a México.

Miguel Mancera®® destaca la buena comunicacion
entre las autoridades del Banco de México y los
banqueros. Las medidas que se debian tomar
se sometian a su consuita. En la Asociacion de
Banqueros habia un grupo de unas ocho personas
—el senado, le decian—, los banqueros de mayor
oficio y, por eso, el principal interlocutor del Banco
de México. Rubén estaba, por supuesto, muy activo
en ese grupoti.
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VIIL LA CRISIS DE FINALES DEL SEXENIOQ DE

-

ECHEVERRIA

La gestion de Rubén en la Presidencia de la Asociacion
de Banqueros de México coincidid con un periodo de
grave crisis econdmica y politica. En agosto de 1976
advertia que, de no aumentar el ahorro, en breve seria
mas critica la politica selectiva del crédito. Los recursos
de la banca privada préacticamente estaban agotados.
Aunque en ese anc se habian dadc mas empréstitos
que en el anterior, el ahorro habia decaido y era, a
todas luces, insuficiente. La inflacion y la contraccion
de inversiones en el sector privado agudizaban la
complejidad del momento. El sistema habia acumulado
sobresaltost.

La situacion provocaba pronunciamientos publicos de
varios actores, lo cual solo afiadia inquietud a la precania
situacion economica. Rubén entendid que debia
intervenir; en materia de finanzas publicas, declaraba,
nadie debia hablar por hablar por el dafo que esto
causaba a la economia. Califico de especulacién lo que
se estaba manejando sobre capital fugado®. En este
afio el Gobierno se vio obligado a devaluar la moneda:
de un 12.50 en que se habla mantenido durante veinte
anos, paso al doble. La fuga de capitales se estimd en
més de cuatro mil millones de dolares. El Gobierno
tuvo gue acudir al Fondo Monetario Internacional.

Entre el 15 y el 20 de noviembre, casi al finalizar
el sexenio de Luis Echeverria, se dio unc de los
fendmenos mas peligrosos para la banca y la economia:
el denominado run o corrida. Habia un rumor general
scbre un golpe de Estado. En aigunas ciudades, los
clientes empezaban a presentarse en los bancos con
la intencion de retirar su dinere. En Tampico y puntos
del sureste, las sucursales bancarias nc podian cerrar
por las largas filas de cuentahabientes alarmados.

Rubén estimaba que Banamex habfa perdido en ese
run un 5% de los saldos en depdsitos a la vista, monto
muy altc en términos monetarios. Recuerda que, por
fortuna, el fencmeno surgio en puntos muy localizados:
de haberse extendido y generalizado, habrian llegado
al caos. No se trataba, propiamente, de una campafia
para desestabilizar, dice, sino del efecto de algunos
liderazgos. La unica formula para frenar una corrida es
entregar el dinero a quien lo pida. Dar indicios de que
ya no hay fondos, de preocupacion porque se agoten,
implica el desplome. La incertidumbre se produje por
las circunstancias del pafs, no porque la poblacion
desconfiara del sistema bancario. Mario Ramoén Beteta®
recuerda que los funcionarios estaban:

Preocupadisimos porque, desde dias previos, se
decia en los Estados Unidos, el 20 de noviembre «s
Revolution Day in Méxicon, es el dia de la revolucion



en México, con un doble propésito: era una afirmacion
de mala fe que no se podia refutar porque, en efecto,
era el dia en que se conmemora la Revolucion; pero
parecia el comienzo de otra. Y habia habido, desde
septiembre, una amenaza de retiros cuantiosos
y efectuados al mismo tiempo en todo el sistema
bancario mexicano. Entonces se estaba viendo céomo
hacer frente a la situacion de verdadera emergencia
nacional. Mi impresidn es que no habia nada en la
estructura crediticia, en el funcienamiento general
de las finanzas del pais, que justificara esos retiros
simultaneos y cuantiosos, pero va sabemos que eso
puede ser la causa del fracaso de los bancos. Las
habladurias generan una situacidn real peligrosa, de
pérdida de confianza, y esto puede provocarla quiebra
de un sistema financiero. Se comenz¢ a examinar
la idea de seguir lo que habia hecho Roosevelt en
Estados Unidos: cerrar los bancos por unos dias y
ordenar las cosas de tal manera que no siguiera
ese run bancario. Algunos pensdbamos que esto
era més peligroso que eficaz, y varios, en el propio
Banco de México y en la Secretaria de Hacienda,
asi lo considerdbamos. Pero habia otro sector que
nensaba que deberfamos hacerlo, y nos pasamos,
algunos, largas horas discutiendo estas cosas y
unos dias muy penosos, y también discutiendo
con gente de la banca cudl seria el mejor de los
caminos®,

La situacién era muy delicada. La reserva en dolares
del Banco Central estaba en niveles criticos: el Banco
de Mexico corria el riesgo de no poder solventar
la demanda de los depositantes en dolares. El
21 de noviembre Rubén y Carlos Abedrop Davila
sostuvieron una reunion de trabajo, de caracter
oficial, con Ernesto Fernandez Hurtado, el director del
Banco de México, en su casa. Fernandez Hurtado los
enteraba de lo que habia resuelto hacer el Gobierno
con la anuencia de los funcionarios publicos de
mayor rango, la plana mayor, y los directivos de los
principales bancos comerciales: se anunciaria, al dia
siguiente, que los bancos no pagarian los depositos
hechos en doélares aduciendo reservas insuficientes
del Banco de México en la divisa.

Al momento, Rubén dijo que la medida le parecia
equivocada. Entonces planted su contrapropuesta.
Los conatos de corrida se presentaron al agudizarse
la incertidumbre por el rumor de golpe de Estado
para el 20 de noviembre. Al no haber ocurride
tal cosa, transcutria el 21 del mes, el rumor
quedaba en eso, en habladuria. En esa linea de
razonamiento, Rubén sostenia que no habria
demanda. Habia que arriesgarse, abrir los bancos
como si nada pasara. De presentarse anomalias
en el movimiento registrado en las sucursales,
cerrarian a mediodia.



Le recordaba a Ferndndez Hurtado que los funcionarios
publicos, como él, se irian en unos dfas con el cambio
de sexenio, a diferencia de los responsables de los
bancos. La banca comercial no debia quedar en el
descrédito. Abundaba y daba pormenores sobre el
punto que defendia. Si el Banco de México anunciaba
no tener ddlares para saldar los depdsitos en divisas
recibidos de la banca comercial, los banqueros no
estaban dispuestos a decirle a sus clientes que no
pagarian debidamente las cuentas con ellos abiertas
en ddlares. A quienes llegaran a retirar sus ddlares,
les darian un cheque sobre el Banco de México. Si
el Banco Central habia dispuesto de esos dolares, era
su problema, no de los bancos comerciales. Rubén
defendia le banca privada: ésta no era responsable de
provocar la situacion que afrontaban,

El director del Banco de México, tras la exposician,
les propuso acompafiarlc a la casa del secretario
de Hacienda, Mario Ramén Beteta. El secretario
les mostrd el texto (elaborado por uno de sus
subsecretarios, Miguel de la Madrid, y aprobado
por Agustin F. Legorreta, Manuel Espinosa Yglesias vy
demas miembros de la banca mexicana) que harian
publico al dia siguiente.

Ferndndez Hurtado, juzgande mejor la estrategia
presentada y debatida en su casa, aconsejo al secretario

no recurrir al anuncio. Repasaba los problemas y
riesgos de la medida, a partir de la evaluacion y analisis
de su reunién con Rubén y Carlos. Planted que, si bien
habla riesgos, podian manejarse, y resultaban menores
que los de posturas extremas comeo no devolver los
depositos que se solicitaran. Si la situacion se salia
de control, pasarian al anuncio preparado. Conforme
hablaba, la expresién de los presentes se relajaba.

El Banco de México y el resto de la banca abririan.
La Unica indicacién era no comprar ni vender ddlares.
Se debia informar al publico, en un comunicado,
que podia efectuar todas sus operaciones bancarias
habituales, incluidos los depdsitos extranjeros; y que la
compra y venta de divisas las harfan las casas de bolsa
y los corredores.

Los banqueros habian evaluado, horas antes, otra
posibilidad para tranquilizar los animos. Lapez Portilio,
presidente electo a dias de asumir el cargo, podria
anticipar el anuncio de su secretario de Hacienda y
del director del Banco de México. Echeverria estuvo
de acuerdo; perc Lépez Portillo se opuse a la medida
porque, dijo, quemaria su mensaje de toma de
posesion.

Alrededor de diez de la mariana del 22 de noviembre,
Fernandez Hurtado llamé a Rubén para enterarse de



como iban las cosas. Rubén le informaba que, come
habia supuesto, ya no habfa filas, que nada pasaria. La
llamada se repitic a las doce: «tenga usted la seguridad,
le dijo, de que nada va a pasar.

Afos después, en un acto en honor de Femnandez
Hurtado, alabaria Rubén su desempefio, recerdando a
un hombre con el que siempre se podia dialogar con
seriedad, franqueza y apertura®. Reconoce la valentia
de Fernéndez Hurtado para afrontar esa urgencia.

Por tratarse de un episodio clave para la vida
economica y politica del pais, conviene revisar el
testimonio de otros dos participantes —complemento
del relato ya hecho, seglin la version de Rubén— para
ubicar su papel en esta coyuntura.

Carlos Abedrop™ recuerda la tarde de un sadbado, en
casa de Miguel de la Madrid. Después de una gran
discusion, ios banqueros privados llegaron a una
conclusién:

Lo mejor era cerrar los bancos porque, por lo
menos, asi no sufria la imagen de los duefios;
es decir, la gente no perderia la confianza en los
bancos, como ocurre si el cliente entra al mostrador
y el banquero le dice «no te puedo devolver tu
dinero» (...). Se vio que el golpe a la confianza

hubiera sido mucho menor si se mantenfan
cerrados los bancos, que decirles que no se les
puede devolver su dinero o que se les devuelve
en parte. Estdbamos a diez dias del cambio de
Gobiermno. Se nombra una comision de Hacienda,
que encabezd don Miguel de 'a Madrid, entonces
subsecretario de Hacienda. Entonces De la Madrid
es el encargado de preparar un informe al publico
de cudl era la situacion general del pais, y por qué
se tomaban las determinaciones en relacién con
los bancos. Se nombrd otra comisién de trabajo,
que dirigia Ferndndez Hurtado, o sea la gente de
Banco de México, y en donde participariamos los
banqueros privados. Eramos Rubén Aguilar, como
presidente de la ABM, y yo, como presidente
de Bancos de Depdsitos. Se convino una junta
para el domingo, a las cuatro de la tarde, en la
casa de Mario Ramon Beteta. Ahi teniamos que
llegar las comisiones con propuestas. Entonces,
creo que eran como las once o doce del dia, y
no nos habia llamado Ferndndez Hurtado ni a
Rubén ni a mi. Llamamos a Ferndndez Hurtado
para decirle que si tbamos a tener una reunion
0 qué era lo que se iba a presentar en la tarde.
Entonces él nos invitd a que nos fuéramos a su
casa, donde tenfa el proyecto de las medidas
que se iban a tomar. A Rubén, los pocos pelas
que tiene se le pararon de punta cuando lo leyd,
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por el sentido restrictivo que, obviamente, iba a
producir una gran inconformidad en los clientes
y, por supuesto, iba a destruir la confianza de los
clientes de los bancos. No se podian retirar los
dolares, se cancelaban los retiros de cuentas de
dolares, lo cual planteaba un problema muy grave,
porque habfa cheques que nuestros clientes va
habian emitido en ddlares. Era muy complejo:
qué haciamos frente a los bances extranjeros que
tenfan depdsitos en délares en nuestros bancos, o
saldos a favor de ellos en cuentas. Desde luego, lo
que iba a pasar en el resto del mundo, a la hora
que se conociera esa medida, es que, obviamente,
no iban a aceptar. No iban a pagar cheques de
bancos mexicanos, primero; segundo, iban a
suspender la ejecucion de créditos comerciales.
Y todos los bancos abrimos créditos irrevocables
para los importadores o establecemos drdenes
de pago de un cliente nuestro que quiere hacer
una compra en el extranjero, que ya la contratd, y
nos pide que establezcamos una orden de pago
0 un crédito irrevocable. Como en ese momento
ya no tendriamos dolares, no ibamos a poder
honrar esos compromisos en moneda extranjera.
Entonces Rubén plantea que hagamos un andlisis
para ver cudl es el riesgo de retiros. Se hablaba
de pasivos, en esa época, en dolares, de dos mil
millones. Entonces, Rubén dice, «bueno, ése es

un riesgo en el tiempo, no es un riesgo inmediato,
porque, por ejemplo, los depdsitos a plazo en
dolares, pues no los puede retirar la gente; las
cuentas de ahorro en ddlares, scbre todo en la
frontera del pais —que habia muchas cuentas en
ddlares—, tiene los requisitos de preaviso para
el retiro; tampoco los van a retirar de golpe, ni
puedeny. Sobre las cuentas de cheques en délares
—que eran el mayor riesgo porque, si giran un
cheque, pueden retirarlo—, Rubén dice: «as més
importantes cuentas son de empresas que no
pueden dejar en ceros su cuenta de cheques,
porque tienen ahi los saldos que necesitan
para respaldar los cheques girados. Ademas, los
tesoreros de las grandes empresas —me acuerdo
que dijo Rubén- son muy cuidadosos de no tener
dinero ocioso, de manera que tienen en la cuenta
de cheques los dolares que van a necesitar en
determinado tiempo, entonces tampoco pueden
hacer retiros importantes porque los necesitan
en ddlares». De este analisis que hizo Rubén —un
hombre que ya ha estado tras los mostradores en
la operacion diaria de la banca, con la sensibilidad
como la de él—, concluyd que no podia haber
retiros importantes. Podia haber retiros de 100 6
150 millones de ddlares en la semana, no sé, él
culo, que no tenia mds fundamento que
su intuicion de banquero, pero que tenia mucha

hizo un ¢4



l6gica, era una intuicidn sustentada en reflexiones
bastante logicas. Fernandez Hurtado pregunto
qué pasaria si no ocurria lo que Rubén estaba
planteando. Rubén respondid: «si €so no ocurre,
hacemos lo que usted dice que piensa hacer. Pues
cerramos los bancos... Pero vamos a probam. En
esa reunion privada estdbamos cinco personas:
Emesto Ferndndez Hurtado, Miguel Mancera,
Francisco Boria, Rubén y yo. Para mi hubo una sefial
de que Femandez Hurtado aceptaba la propuesta
de Rubén, porque dejamos de ver la circular que
iba a girar el Banco de México a los bancos con
las restricciones. Entonces, nos fuimos Rubén y yo
en el automdvil de Ferndndez Hurtado, para seguir
platicando en el camino, porque ya era tarde. La
cita con Beteta era a las cuatro, y nosotros llegamos
a las cuatro y media. Y ésa es la parte que quizé
no dice con claridad, por modestia, Rubén en su
discurso en reconocimiento de Fernandez Hurtado.
Pero no resalta el hecho de que la propuesta fue
de &, y que fue producto del miedo que le entr6 a
él, y a mi, de lo que iba a pasar con los efectos de
la publicacién que estdbamos revisando ahi. Para
mi fue una prueba de intuicion, de conocimiento,
de dominio que él tenia de la profesion bancaria.
Desde luego, todos los que estabamos ahi teniamos
muchos afios de experiencia, pero no teniamos esa
intuicién que €l tuvo.

Mario Ramén Beteta coincide al destacar el papel de
Rubén en esa crisis:

Rubén fue quien, dentro de este sector de la banca
privada, aconsejo que no hubiera esa interrupcion
de las labores de la banca, del sistema bancario,
sino que siguiéramos por &l camino que finalmente
seguimos. Lejos de cerrar, lo que hicimos fue abrir, y
mantener los bancos operando a deshoras, a horas
desacostumbradas, de tal manera que la gente
recuperara la confianza y la decision de mantener
sus recursos en la banca. Ahi fue donde Rubén
tuvo un destacado papel. Por su experiencia, y por
su posicién, pues su opinion peso, pero mucho. En
las postrimerias de la administracion del presidente
Echeverria, recuerdo la actitud de Rubén, siempre
muy controlada, y al mismo tiempo constructiva, es
decir auténticamente preocupado por el pals, mas
que por las instituciones bancarias individualmente
consideradas. Eso es algo que siempre a mi me
impresiond gratamente. En el Banco de México
y en la Secretaria de Hacienda conociamos muy
biena las gente de la bancay sabiamos muy bien quién
era quién. A Rubén siempre lo teniamos considerado
como una gente de bien, como un banquero serio,
profesional, a quien el pais le importaba. Contaba
con las simpatfas de nosotros en el Banco de México
y en la Secretarfa de Hacienda™.

17 —



118

Pero la tension politica no concluyé. Al ser la cabeza
de la banca privada Rubén tuvo un trato directo con
el presidente Echeverria. Por su manera franca de
ser se comunicaba sin rodeos con él, sin recurir a
triangular mensajes con los medios de comunicacidn.
Asi sucedio cuando, al final del sexenio, después de
muchos afios de estabilidad cambiana se tuvo que
optar por la devaluacion. No obstante, en los Ultimos
dias del sexenio se presentaban mds situaciones
conflictivas, como la expropiacion del Valle del Yaqui.
La cupula empresarial trataba de evitar que las cosas
se extralimitaran.

Los presidentes de todos los organismos cupula del
empresariado nacional fueron a entrevistarse con
Echeverria a Saltillo, pues estaba de gira. A Rubén
le impresiond ver al Presidente en sus Ultimos dias,
ya casi solo, con un fuerte resfriade, transmitiendo
una imagen de derrota. Recuerda haberle dicho:
«icenciado, lo que quiera hacer, hagalo dentro de
la ley, porque la confianza se pierde cuando se
violenta la ley»; incluso abundar con argumentos:
«nosotros somos catalizadores, tenemos percepcion
de lo que piensa la sociedad, y la inquietud es
brutal; el pais ya no aguanta mds si no se hacen
las cosas transparentes, dentro de la ley». Echeverria
prometid que no habria expropiacion; que se fueran
tranquilos.

Al dia siguiente, muy temprano, el secretario de
Comercio, José Campillo Sdenz, se comunicd con
Rubén vy los otros presidentes de las organizaciones
empresariales para ofrecer disculpas de parte del
Presidente, quien se retractaba: el reparto se estaba
haciendo. Después de reunirse con los dirigentes
empresariales, Echeverria recbid a la cipula del
sector campesino oficial para firmar la expropiacion de
alrededor de 10 mil hectéreas. Rubén v los demas
presidentes de las cdmaras empresariales fueron de
nuevo a verlo. Se encontraba en Aguascalientes. El
dafio ya estaba consumado: no habia voluntad de
enmendar el errcr. Sélo quedaba esperar el cambio
de Gobierno.

lgnacic Aranguren’s, quien conocié a Rubén en
el IPADE, recuerda reuniones organizadas por
Banamex con motivo de la crisis en tiempos de
Echeverria. Aunque Agustin F. Legorreta aparecia
convocando

Quien llevaba la batuta era indiscutiblemente Rubén
Aguilar. Rubén siempre tuvo participaciones muy
importantes, y muy serias, muy bien preparadas,
con un horizonte hacia el largo plazo, muy grande,
con sensatez; y otra virtud muy buena, la prudencia,
estaba presente con él. En reuniones en las que
participaban empresarios mexicanos y extranjeros,



Rubén siempre fue un factor importante. Mas de
alguno nos acelerdbamos, de que «aqui nos estd
llevando la fregadan. | os extranjeros pelaban los ojos
y decian: «qué les va a pasar a nuestros vednas?.
Rubén siempre era el pensante. Decia, «bueno, esto
tiene que evolucionar. Esto es un tropiezo. Vamos
a salir de esto»™.

Cuando a finales del sexenio de Diaz Ordaz
se nombro candidato para la Presidencia a
Fcheverria, la primera reaccion en Banamex fue
de confianza por su desempefic como secretario
de Gobernacién, de un sometimiento total a Diaz
Ordaz. La primera decepcion se la llevo el padre
de Agustin F. Legorreta, al presentarse Fcheverria
como hembre de izquierda. El contraste con Diaz
Ordaz fue tremendo.

Rubén habia tenide noticias de sus aspiraciones
presidenciales  desde antes de su candidatura.
Maria Ester Zuno, esposa de Echevenda, rentaba un
departamento en Polanco a unos amigos suyos, de
Los Mochis, quienes llavaban con ella muy buena
relacidn. Faltando mucho para definirse la sucesion,
ella les habia comentado que su esposo se preparaba
para ser Presidente. Rubén considera que la actitud
incondicional adoptada ante Diaz Ordaz era parte de
esa preparacion.

Cuando asume la Presidencia, Echeverria siente
que tiene derecho de estar ah{ y de ser él mismo.
Su trato llevd a Rubén a formarse la opinion de que
era un hombre impulsivo, de arrebatos. Uno de ellos,
dice, fue la ruptura de relaciones con Espana. Rubén
califico de imprudente la decision: no parecia haber
circunstancia solida que la sustentara. Se contaba que,
una vez, Echeverria convocd a todos los gobernadores
en Ciudad Obregén, Sonora. Al desconocerse el
motivo se pensaba, con temor, que tuviera que ver
con la reduccion de la pequeria propiedad. La reunidn
transcurmo sin tratarse ningUn asunto concreto; no se
supo qué pasé. Esa clase de episodios abundaron en
el gobierno de Echeverria. El final de su sexenio fue un
desastre.

IX. EN 1.OS INICIOS DE]. GOBIFRNO DE LOPIZ
PORTILLO

Como presidente de la Asociacidn de Banqueros de
México, Rubén acudio a la toma de posesion de José
Lopez Portillo. Fl primer discurso del nuevo Presidente
de la Republica tranquilizaba. Significd un parteaguas y
disipé la angustia, Bangueros y empresarios juzgaron
muy atinados los nombramientos para el Banco de
México, Miguel Mancera, y la Secretaria de Hacienda,
Julio Rodolfo Moctezuma Cid.
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Un grupo de 50 banqueros, con Rubén a la cabeza,
visité al nuevo Presidente v a su secretario de
Hacienda en Los Pinos, dias después de asumir el
poder. Rubén estaba a meses de cumplir su pericdo
en la Presidencia de la ABM. Por fortuna, el relevo en
Los Pinos no obligaria a gestiones ni buenos oficios
como los del cierre del sexenio anterior. En Banamex,
Agustin F. Legorreta se encargaba de tratar con la
Presidencia de la Repuiblica. La relacién entre Lopez
Portillo y el director general del Banco mas importante
del pais era cordial y amistosa.

Al término de ese afo del 76, con preocupacion
se debatia en el sector privado el tema de los
compromisos pactados por el Cobierno mexicano con
el Fondo Monetario Internacional. Predominaba una
mezcla de confianza y recelo: confianza en el nuevo
Presidente y dudas sobre algunos asesores.

En diciembre, Rubén evaluaba el estado del tema
del ahorro, tan delicado: por la salida de recursos,
era dificil cuantificar el decremento en las dltimas
semanas. No obstante, el cambio de Gobierno parecia
revertir la tendencia: empezaba a manifestarse una
recuperacidn. Portavoz de los banqueros de México,
Rubén aseguraba que la banca se reconstituiria; la
demanda de crédito y nuevas inversiones era muy
buena, y eso indicaba”.

Ese diciembre resultaba dificil; no tanto por cuesticnes
de trabajo —que siempre supo tomar como reto y
aliciente—, sino por un pesar muy hondo en la familia:
Rubén resentia el golpe de la pérdida de su madre,
fallecida el 9 del mes.

Conversando con reporteros después de una comida
en el Club de Banquercs, les aseguraba que los
problemas econdmicos de México no se resolverian
con recetas del exterior. Se mostraba muy confiado
por la notable recuperacion del sistema bancario. La
captacion de dineros durante los primeros dias de
15977 superaba por mil 150 millones de pesos, 3%,
el mismo perlodo del ano anterior. Habia signos de
que estaba regresando al pais el dinero que habia
salido por la crisis. No obstante, permanecian otros
motivos de preocupacion en la economia, como
la inflacién. Por afectar las actividades de todos los
sectores econdmicos, la inflacion debia contrelarse
para no inhibir el desarrollo del pais. Las medidas
del Gobierno, particularmente lz llamada flotacion del
peso, v el desempefio del sector privado le parecian
atinados.

Rubén juzgaba necesario revisar la reglamentacién del
mercado de divisas a futuro y efectuar ajustes para
contar con un marco de operaciones mas adecuado.
En la segunda mitad de enero del 77, el peso perdia



valor frente al dolar: durante la tercer semana del
mes, el dolar se conseguia @ 22 pesos y la tendencia
parecia apuntar a gue asi se mantendria; aungque, a fin
de mes, llegaba a 22.45 pesos. Rubén sostenia que la
paridad fija no convenia, y que habia condiciones para
ir cubriendo las necesidades de desarrolio en el pais.

Terminaba febrero y la situacion, sin embargo, no
acababa por recomponerse. LoS problemas de crédito,
insistia, se vinculaban al ritma de captacion del ahorro.
E] Gobiemo estudiaba aumentar jas tasas de interés.
No obstante, al recordar la situacion critica reciente,
era un alivio ver que, en las primeras siete semanas de
1977, la captacién bancaria mostraba una importante
recuperacion.

sobre el otro gran problema, la inflacion, veia que su
combate incidiria en la estabilidad cambiaria y, segun
sus previsiones, iria a la baja a finales de afo. Ante ias
senales de recuperacion, Rubén estaba optimista. Dias
antes de cumplir su encargo en la ABM, el Consejo
Directivo lo felicitaba en pubiicamente reconociendo
sy actuacion, oportuna € inteligente, respondiendo
en todo al sector y mostrando su espiritu de buen

mexicano’™.

A mediados de marzo de 1977 en Acapulco, se
celebro la XUill Convencion de Bangueros. Asistieron

el Presidente, José Lopez Portillo, y el secretario
de Hacienda, lulio Rodolfo Moctezuma Cid. En la
convencion se dio el relevo en la Presidencia de la
ABM: entraba Eugenio Erafa Garcia y Rubén presento
su Ultimo informe. Se refirio al abandono del tipo
de cambio fijo, desde septiembre de 1976, como el
hecho mas sobresaliente en la vida economica del
pais en tiempos recientes, lo que cambid e} panorama
econdmico. La crisis habia sido de particular gravedad
en lo financiero pero, al sortearla, se demostraba
la solida estructura del sisterna bancario. En horas
bastante duras y en medio de una tormenta de
rumores, la banca habia devuelto la conflanza a
sus dlientes, acabando con la ansiedad; el gremio
mantuvo la ecuanimidad debida. En todo el termitorio
nacional, los centros bancarios _§5 en 28 entidades
federativas— habian desempefado un papel de alta
significacion.

En su informe recapituld scbre €l comportamiento del
shorro. i de 1965 a 1973 el ahorro interno financié
el 850 de la inversion total, publica y privada, a partir
de 1974 se habia recurrido progresivamente al crédito
externo. Sumando la fuga de capitales a esa tendencia,
resultaba un ahorro interno  insuficiente. El ahorro
externo, utilizado en momentos de apremio COMO
sustituto, complicé la situacién al coincidir con la baja
en el valor del peso. La lecadn era muy clara: para el
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Con ef presidente

José i dpez Portillo af
entregar la Presidencia
de la Asociacidn de
Banqueras, Acapuico
Guerrero, 1977,

ahorro interno no hay substituto. Durante afios, el ahorro
mantuvo niveles si no optimaos, si considerablemente

mejores que los de afios recientes, lo que permitié al
pais disfrutar de més de dos décadas de estabilidad y
desarrollo real, y dotar la economia de bienes firmes.
Requerian nuevas formulas para impulsar y estimular
el ahorro interno.

Rubén tratd otro tema central de la convencion: los
encajes legales’. Era necesario disminuirlos, pues
aunguelainversion privadatendiaa crecer, suritmoera
lento. A su parecer, los encajes desalentaren algunas
actividades productivas al privar de financiamiento

la distribucion de ciertos productos o al bajar los
niveles tradicionales de financiamiento para ciertas
unidades productivas. La transferencia de recursos
del sector privado al publico fue excesiva, al grado
de que, coyunturalmente, se rompid el equilibrio
debido en la distribucién de apoye financiero a los
sectores de la economia. El alto nivel del encaje
habia contribuido a reducir el ahorro, pues el créditc
actuaba como generador de riqueza y, por esa via,
de ahorro; era causa, ademas, del lento crecimiento
de la inversion privada al desalentarla por falta de
financiamiento. Ei origen de todo estaba en el déficit
publico, destino de montos excesivos de recursos
privados.

La economia arrastraba viejos problemas vy afrontaba
nuevos, como la inflacién, que merecian atenderse
con cuidado. La combinacion de tasas de ahorro
interno insuficientes vy crecimiento demogréfico llevaba
a gran desempleo v a la incapacidad de satisfacer las
necesidades bdsicas™. Rubén concluia que México
era un pais con recursos que urgfa administrar mejor;
subsistian serios problemas, perc el horizonte se
estaba despejando.

la prensa acapulguefa califico de extraordinario
su informe, mientras que los diarios capitalinos
destacaban su realismo. El secretario de Hacienda,



en esa convencién, anuncid que la banca pagaria
més intereses a los ahorradores y la emision de
petrobonos.

Las apariciones de Rubén en todes los foros se
distinguieron por inducir a la reflexion serena vy
profunda. Fl informe, en esencia, definia las claves
del momento econdmico: después de afos de
paridad fija, una devaluaciéon cambid la férmula por
el recurse de la flotacidn, comdn en otros pafses
aunque desconocido en México. Resolver las
circunstancias actuales requeria, de los empresarios,
apertura de miras, disposicion al cambio, estrategias
nuevas que incluyeran la evaluacidn sobre
inflacion y desempleo. Ante los males, habia que
buscar soluciones, no perder el tiempo sefialando
culpables. La gravedad de los hechos requeria
actuar de inmediato, con conocimiento y precision:
encarar los retos con responsabilidad.

Los empresarios se distinguian, les recordaba Rubén,
por su capacidad de actuar frente a problemas vy
riesgos. Si cada empresa atendfa sus problemas,
a la larga se resolverfan los de todo su sector. Sus
consideraciones no excluian al Estade ni al sector
organizado de los trabajadores: combatir le inflacion
para alcanzar una economia estable era deber de
todos, como incentivar el ahorre, generar empleos y

lograr mayor competitividad. El esfuerzo de absorber
costos en el corto plazo valie la pena cuando su
resultado garantizaba mejoraras sustanciales en el
futuro préximo. De nada serviria aferrarse a logros
como si nada hubiera sucedido. Era el momento para
unirse todos los sectores.

Recapitulaba sobre el desemperio del sistema bancaric
a inicios de 1977: 85% de los recursos captados estaba
en moneda nacional —248 mil millones—, distribuido
en depodsitos a la vista, 31%; otros depdsitos, 10%;
via financiera, 46%; y 13% en fondos hipotecarios.
El restante 25% eran dolares —dos mil 140 millones,
equivalente a 43 mil millones de pesos—, 35% en
depositos a la vista, 11% en ahorros y 56% en la via
financiera. El total de recursos captados era 291 mil
millones de pesos. Del total de ddlares disponible,
938 millones correspondfan a lo captado hasta
1975, el resto implicaba crecimiento. Durante 1976
se registraba crecimiento en ddlares, pero baja en la
captacion de pesos. Sobre esa base y descontando el
encaje, apuntaba los recursos para el financiamiento:
el encaje en moneda nacional era de un 34%; en
ddlares, subia a 58%. La cartera de crédito acumulaba
164 mil millenes en moneda nacional.

Los cambios recientes eran drdsticos. Fsa generacidn
de banqueros y empresarios, decia Rubén, se habia
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desarroliado intelectual, material y técnicamente en
condiciones de estabilidad en todos los drdenes:
social, politico y economico. Sin duda, condiciones
asi podian considerarse afortunadas, una bendicidn,
pero implicaban una desventaja: banca y empresa,
acostumbradas a la circunstancia anterior, no habian
desarrollado ni ejercitado las cualidades precisas
para el México de 1977. La costumbre de vivir en
continuo progreso hacia muy dificil reaccionar ante
el cambio y resolver los problemas actuales. El
grado de complejidad del México del 77 aumentd;
planear resultaba en extremo dificil vy la austeridad,
como lo indicaban las reglas del FMI, estaba frente
a todos, en primer plano. Los dineros que dejaron el
sisterma bancario por la crisis dificiimente volverian,
pero Rubén juzgaba posible recuperarlos como
Inversiones.

Su atencidn seguia en el campo, con tierras cultivadas
por debajo de su capacidad de produccion y recursos
sin aprovechar. El remedio no consistia en subsidiar
alimentos, sino en mayor aportacion de capital para una
agricultura prospera. El campo requeria participacion,
aprovechamiento de recursos, organizacion, aplicacion
de técnicas eficientes: debia tratarse la agricultura como
industria, formarse empresas. Para Rubén, la tragedia
del campo se originaba en la apatia: el descuido de lo
agropecuario derivd en estancamiento. Ciertamente,

a partir de los setenta el ajuste experimentado en la
economia agudizo el desequilibrio entre lo industrial
y lo agropecuario. El crédito agricela era insuficiente e
tnadecuado.

Criticaba que el campo recibiera mas un tratamiento
politico que econdmico: se pretendia mantener la
paz social con el reparto de tierras acompafado
de un crédito oficial que era, méas bien, subsidio
para la subsistencia que financiamiento para la
produccién. Sin embargo, le parecian alentadoras
las modificaciones legales para que los bancos
privados participaran en la pequefa propiedad
agricola: los resultados eran satisfactorios porque,
ademds del crédito, la asesoria y supervision que
ofreclan garantizaban el éxito. De 1970 a 1976 el
crédito de la banca privada al sector agropecuario
habfa crecido 132%; sin embarge, el monto total
canalizado era escaso. Pese a todas las limitaciones
del momento, Rubén pregonaba que México era un
pals de oportunidades.

El término de su gestion al frente de la ABM, en abril
de 1977, trajo muchos reconocimientos, como el del
Centro Bancario de Tijuana o el de la United States-
México Chamber of Commerce, Inc., que lo nombrd
miembro de su Consejo. Banamex ya habia aportado
presidentes a la ABM, predecesores de Rubén en el



£n la Convencicn
Nacional Bancaria de fa
ABM.

encargo: Agustin Legorreta Loper Guerrero y Luis G.
Legorreta, con dos periodos, y Agustin F. Legorreta y
Ladislao Lopez Negrete con uno.

Presidir la ABM no lo distrajo de sus funciones en
la Direccion. Era de esperarse que la conclusion de
ese ciclo no disminuyera su ritmo de actividades
externas al Banco. En 1977 acudié como expositor
al Colegio de Contadores Publicos de México,
al Centro Bancario de Tijuana, al Seminaric de
Mercadotecnia Bancaria, al WV Forum del Grupo
Editorial Expansion, a la Asociacién de Ejecutivos de
Ventas y Mercadotecnia de Tampico, a la cena de
Ejecutivos de Ventas y Mercadotecnia de Comercio,
al Club del Comercio, al Seminario de Mercadeo vy
Comunicacién Agropecuaria. ..

El periddico Ef Universal cerraba el afo destacando
que Rubén demostraba que el trabajo justificaba vy
ennoblecia”. Presidir la ABM en una etapa tan critica no
solo significd graves responsabilidades, también gratas
compensaciones: vivir de cerca, y de hecho participar,
en donde podia imprimirse un giro a la historia, con
la atencion de toda la comunidad financiera, privada y
publica, puesta en su desemperio.

En su trayectoria, |a serie de etapas cubiertas indicaba
una progresion continua en responsabilidades v

facultades: de la gestion bancaria local y regional, a
participar en decisiones de peso para el banco y el
pais; del trato con pequefias y medianas elites, a
negociar con las dirigencias politicas y econdmicas
nacionales. Sus deberes mas recientes implicaron
poner en practica todas sus facultades: combinar el
aprendizaje empirica con €l rigor formal de lo escolar,
signo de reflexion y madurez; proceder con entereza y
sabidurfa para afrontar momentos criticos.
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Con el gobernador de Querétaro y don Carlos Sudrez.

La familia Aguilar Valenzuela, 1981,

Recibiendo un reconocimiento del personal de la sucursal Mexicali a fos 30 arios
de haberse inaugurado, 1981,

Con sus armigos y vecinos Esther y Juan Orozco.
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[. PROSIGUE SU INFLUENCIA EN LA ABM

Entregar la Presidencia de la Asociacion de Banqueros
de México trajo un aumento en su actividad en el
Banco y el medio empresarial. El 50 aniversario de
la Asociacion, en 1978, incluyd un reconocimiento
especial a Rubén por su labor. Carlos Abedrop, el
presidente en funciones, le decia: «a Asociacion tiene
con usted una permanente deuda de gratitud. Durante
su ejercicio en la Presidencia y con el éxito que se
aplaudic en su dia, provocod usted la consolidacion de
los ideales que impulsan a la organizacion y alenté
decisivamente su progreso»®. La ABM no sélo le
encomendd importantes representaciones, sino que
siempre lo tuvo como modelo e inspiracion.

[I. EL SISTEMA BANCARIO A FINALES
DE LOS SETENTA

La segunda mitad de los setenta se distinguié por
transtormaciones profundas en el sistema bancario
mexicano: aparecid una ley sobre el mercado de
valores, se precisaron las reglas de banca multiple, se
emitieron petrobonos, seguidos del lanzamiento de
los Certificados de la Tesoreria (CETES) y de papel
comercial. El periodo arrancaba con incremento en el
volumen de ahorradores. Pese a que la mayoria de los

fondos adicionales se transfirieron al sector publico, la
banca destind més créditos a su clientela. £l sistema
pasaba de la intermediacion a los servicios multiples,
con participacion en empresas industriales, comerciales
y turisticas.

El proceso de formacion de la banca multiple inicio en
1974, se fortalecié en 1977 y culming en 1980. A dos
anos del critico final de 1976 se registraban importantes
indices de crecimiento'. El descubrimiento de cuantiosas
reservas petroleras en el sureste, ese mismo afio del 78,
causo tal euforia que el gobierno empezé a hablar de Ia
necesidad de «administrar la abundancia.

El Estado financiaba sus inversiones con deuda externa
y emisién monetaria, agravando problemas sin resolver:
aumento la inflacion, causando fluctuacion en las tasas
de interés. La deuda piblica, en millones de ddlares,
aumento considerablemente en la primera mitad de
esa década: de 4,546, en 1971, sumaba 19,600 en
1976. La tendencia seguiria por afios: en el siguiente,
otro incremento para llegar a 22,912. Los ochenta
empezaban de forma més critica: en 1981, la deuda
era de 52,961 millones de dolares y, un afo después,
el Estado debia 58,874. Rubén vefa que la dolarizacion
de finales de los setenta no equivalia a la repeticion
de los sucesos de 1976. Habia que analizarlo como
proceso técnico de mercado.



Carton de Froyre on

la Revista "Siempref"
afusivo a lu entrega
de lg Presidoncia de fa
ABM, 1977,

[ ACTIVIDAD VERTIGINOSA'Y EFICIENTE

Banamex se consolidaba y expandia. En 1976 aparecio
Valores Banameyx, institucién financiera cuyo nombre
definitivo seria Casa de Bolsa Banamex. Al iniciar los
ochenta, ya ocupaba el primer sitio en compra de
acciones y tendria el liderazgo en los mercados de
dinero y petrobonos. Rubén suscribid un cenvenio con
el secretario de Hacienda, Julio Rodoifo Moctezuma,
para ampliar el horaric de atencién en algunas
sucursales de la Ciudad de México, de cuatro a seis
de la tarde.

Acostumbraba presentar su planeacién anual con
rigor e informacién sélida. Durante la exposicién, que
combinaba lo estructural y lo coyuntural, aclaraba
las preguntas que estaban en el ambiente vy pedia a
los presentes profundizar para validar criterios. En la
presentacién del plan de 1577, cuestionaba sirequerian
aumentar los usuarics, si convendria mantener los
limites de los créditos o subirlos. Su entusiasmo vy
formulaciones bien sustentadas invitaban a mantener
el liderazgo evitando la trampa de la salida facil, como
suponer soluciones Unicas o trillar caminos conocides.
Contagiaba al personal con su espiritu emprendedor.

Ese afo, el Banco adeptd la forma de banca muitiple.
Rubén consideraba las ventajas del cambio: mayor
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equilibrio en el costo de fondos, al mezclarse fondos sin
interés, 0 con bajas tasas, con los de alto costo; evitar
cajones estancos; y mayor capacidad de captacién al
disponer de fuentes mas diversificadas. En la celebracion
del 93 aniversario del Banco, Rubén explicaba que con
la nueva forma juridica Banamex naturalizaba lo que
tanto habfa buscado su director general: mantener la
organizacién funcionando como unidad.

La instalacion del Comité de Crédito para estudiar vy
autorizar tales operaciones probaba el profesionalismo
de Banamex en la materia. El Comité se ocupaba
de planes sectoriales y operaciones individuales
cuantiosas. Para ofrecer el mejor servicio a ios clientes
debian formar en el oficio a la gente que desempefiaba
puestos clave. Rubén integré el Comité de Crédito con
sus mejores operadores en el ramo, con la intencion
de garantizar un buen relevo de mandos: un grupo
importante de ejecutivos, incluido él, se jubilaria
en pocos ahos; compartiendo deberes con los mas
jovenes, transmitirian su experiencia a sus sucesores. En
las sesiones del Comité, cada propuesta de operacion
se presentaba al grupo, que revisaba y debatia los
argumentos vy juicios aducidos en cada caso.

Rubén sefalaba lineas estratégicas para reactivar
las actividades econdmicas en ese afio del 1977 Si
bien era notable la reaccién en los depdsitos, habia

recursos disponibles sin prestarse, atrapados por
complejidades normativas; debfan  buscar como
liberarlos y canalizarlos de modo efectivo. Asi, el
sistema acumulaba importantes sobrantes, mientras
diversas actividades precisaban recursos.

Rubén se ocupaba, también, de aprovechar al
maximo los recursos y capacidades instaladas del
Banco. Por esas fechas, entraban en operacidn los
centros financieros de Tijuana y de Guadalajara, y
55 sucursales nuevas, 90% ubicadas en puntos
sin sucursales de ningin banco. A propdsito de la
creacién de los centros financieros, Rubén insistia
en que un banco tenia dos recursos fundamentales,
dinero e informacion, cuya administracién debfa
ser optima. Sin caer en la complacencia sobre la
marcha del Banco, consideraba que iban por el
camino correcto.

En ese periodo, durante 1978, se fortalecid la
estructura de la compafia controladora Banamex
Holding Co., se jubilaron dos miembros de la
Direccion®, se formé Prometur, agrupacion de
hoteles de medio precio. L as novedades en Banamex
no quedaban ahi: entrd en funciones la Division de
Servicios a Bancos —para buscar mejores relaciones
con el resto de los bancos mexicanos y negociar
servicios diversos— y la primera oficina de la Banca



de la Mujer, en el centro financiero de Guadalajara,
para formentar la capacidad de didlogo de las mujeres
con sus esposos empresarios {la segunda oficina
abriria, al afio siguiente, en Morelia).

En 1979 surgid la oficina de Servicios Corporativos
de Finanzas, dedicada a estructurar operaciones de
banca de inversién y asesoria financiera operativa.
Empezd a funcionar, ademds, la nueva estructura
de banca regional, culminacion de tres afios de
trabajo para descentralizar la operacién del Banco,
con nueve direcciones regionales y gerencias de
plaza. Las oficinas regionales definirian las politicas
y estrategias de las sucursales bajo su jurisdiccién.
Fue tan acertada la medida descentralizadora
que, eventualmente, las direcciones regionales
totalizarian catorce.

Este cambio en la estructura del Banco, gestado
antes de conocerse la técnica y la nocidn de
mercadotecnia, a juicio de Rubén explicaba que
Banamex se mantuviera a la cabeza en banca
y finanzas por su vocacidén de servicio y vision
estratégica. Para él, la sensibilidad y el sentido de
oportunidad para actuar distinguen las instituciones
exitosas, cuyos servicios son genuinamente valiosos,
de las que solo sobreviven sin llegar a cumplir sus
obligaciones sociales.

Otra de las primicias de Banamex, ésta en la historia de
la banca privada en México, fue la colocacion de sus
certificados de depésito de tasa variable, por valor de 30
millones de dolares, en los mercados intermacionales de
dinero y capitales. El Banco, ese afio del 79, encontraba
nuevas oportunidades de respaidar la formacion de
cuadros profesionales en banca y finanzas, esta vez
mediante un donativo de 100 millones de pesos para
la creacidn del Instituto de Estudios Financieros, A.C.,
que se dedicaria & esas labores.

En una reunion de directores Rubén elogiaba un
rasgo distintivo que hallaba en Banamex: recoger su
pasado institucicnal con orgullo, pero no para vivir de
él. Emprendia una evaluacién de puntos criticos para
analizar y atender. Creia necesario eliminar ciertas
practicas de compadrazgo en niveles operativos y las
actitudes paternalistas en todas sus manifestaciones.
Un banquerc debia ser capaz de detectar las
necesidades reales de la clientela; no inventarlas o
suponerias. El camino del trabajo bancario era otro:
investigar y conocer para responder mejor a los
clientes. Ser profesional significaba actuar siempre
y en cada terreno como tal. Mencionaba otro tema,
la lealtad, en el que notaba una confusion indebida:
si bien era una virtud indiscutible, deseable en toda
organizacion, no podia tratarse como sustituto de la
eficacia®.
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Rubeén presentaba el plan para finales de los setenta.
Para su completa divulgacion, sostenia reuniones con
los gerentes y establecfa canales de comunicacion vy
de didlogo con su personal. El plan incluia las metas
de crecimiento y puntualizaba las adaptaciones que
Banamex efectuaria para ajustarse & las normas de
banca multiple: desaparecerian ciertos departamentos
para simplificar la operacién y hacerla més eficiente.
En dreas operativas, los procesos complementarios
de regionalizar y descentralizar eran estratégicos
para elevar la calidad y eficiencia en los servicios. Un
nuevo enfoque en recurscs humanos acompanaria
los cambios en estructura: se requeria management,
responder cocn nuevos productos a ias necesidades de
los distintos segmentos del mercado. Ademés, habria
que imprimir agilidad a la toma de decisiones, en todas
las dreas, para atender y solucionar problemas. En este
periodo de cambios en Banamex, Rubén ejercid de
lider y maestro en vivir la banca come arte.

IV. SU INFLUENCIA [BEROAMIEERICANA

Por intervencidn vy gestiones suyas, Banamex
convocaba a la banca latinoamericana a reuniones de
anélisis sobre temas de interés mutuo. La jerarquia del
Banco, sin comparacién en el resto de América Latina,
avalaba la seriedad y provecho de esos encuentros.

Ahi establecid contacto con banqueros peruanos vy
venezolanos.

Estarfa en Espania, donde Banamexy el Banco de Bilbao
organizaron unas jornadas de estudio, «El fideicomiso
en México y su viabilidad en Espadiaw, para explicar las
bondades de la férmula, en ese pais desconocida.
Rubén presentaba Banamex a su audiencia espariola:
institucion privada con 168,094 millones de pesos,
552 sucursales en cerca de 400 ciudades, nueve
millones de cuentas, alrededor de 19 mil empleados
y 15 mil accicnistas. El Banco, con mds de 50 anos
como fiduciario, ofrecia esta herramienta al mercade
nacional y extranjero, administrando cerca de cinco mil
contratos de fideicomiso cuyos patrimonios sumaban
alrededor de 12 mil millones de pesos. Contrataban
el servicio desde particulares hasta ramos como el
comercio, industria vy el sector publico. Mas que un
servicio, el fideicomiso se convertia en la manera de
ejercer la voluntad adn después de la muerte, pues se
custodiaba el cumplimiento y aplicacién de las reglas
establecidas por el suscriptor del contrato.

V. LIDERAZCGO EN EL MEDIO EMPRESARIAL

La experiencia y conocimiente de Rubén no soélo
crculaban en Banamex. A finales de los setenta,



sus labores de difusion y consejeria se extienden
por todo el pais, mediante apariciones en los més
diversas foros. Las cambios que trajo la crisis de 1976
precisaban calibrarse. Mientras la poblacion creciera a
ritmos superiores al 3% anual, el financiamiento del
sistema bancario seria deficiente, pues la capacidad
adquisitiva mantenia niveles de 1972 y se afiadian las
mermas por la situacién de 1976.

Difundia sus reflexiones al presentarse como orador,
aunque no le era ajena la via escrita. Repasemos algunas
de sus intervenciones. Llevd una ponencia al seminario
«Didlogo empresarial scbre la economia mexicanav,
organizado por la Asociacién de Ejecutivos de Ventas y
Mercadotecnia de Ledn en 1977. Ese ano, fue crador
en el Club Rotario de la Ciudad de México; dio una
conferencia en Guadalajera, en la XXVI Convencion
Nacional de Distribuidores de Maquinaria; fue el
orador huésped en la reunién técnica «Comentarios
al Sistema Financiero y a la Economia Nacionai», del
Instituto Mexicano de EFjecutivos de Finanzas en el
Club Industrial de Monterrey.

Vale cortar la enumeracidn y apuntar, brevemente, lo
que trato ante el Centro Impulsor de la Construccion y
la Habitacion, A. C. (CIHAC). Se refiri¢ al financiamiento
de la vivienda, tema mayor de la agenda nacional. En
el campo de interés social, el mercado natural de los
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jovenes estaba abandonado y requerfa apoyo; en ese
terreno, habfa otro sector de la poblacion desatendido:
los ejidatarios. Rubén detallaba el impacto de la
banca multiple sobre el financiamiento a la industria
de la construccion al crecer la demanda de créditos
hipotecarios.

El siguiente afo, 1978, continuaron las apariciones:
dictd una conferencia sobre la banca multiple en un
evento de la Secretarla de Hacienda y la Comisidn
Nacional Bancaria y de Seguros. A nombre de la
Asociacidn de Banqueros de Méxice, se dirigid a la
Asamblea de Centros Patronales presentando un
panorama nacional: México, en unos cuantos afos,
parecia ser otro pais. Los mexicanos habian perdido,
de momento, el hilo de la confianza en si mismaos,
sin darse tiempo para pensar en sus capacidades por
problemas que enfrentaban: desempleo, conflictos
entre grupos, violencia, inflacion, desequilibrio de las
cuentas del pais con el exterior, disparidades regionales,
presion de los costos y deterioro del ambiente. Los
afios de estabilidad habian sido fructiferos, perc no se
pedia vivir del pasado: habia que enfrentar io nuevo,
descubrir sus posibilidades y oportunidades.

Fue orador huésped en el Club Rotario de San Angel
y en el de Tacubaya; en el Seminario Latinoamericano
sobre Fideicomiso, tratd de este servicio como

generador de recursos y negociacion en la actividad
bancaria; llevd una conferencia sobre las nuevas
modalidades de la banca mexicana a las !l Jornadas
Mexicanas organizadas por el Fondo Nacional de
Fomento al Turismo (Fonatur); ante el Grupe Editorial
2000, hable de las perspectivas econdmicas y
financieras de México; se presentd en el Il Seminario
de Mercado y Comisidon Agropecuaria. Como vemos,
era un orador versdtil, capaz de captar la atencion vy
mantener el interés de los publicos mas diversos.

Merecen mencidon un par de articulos suyos:
«Perspectivas economicas y financieras del pafs»®?, sobre
la necesidad de recursos del sector agrapecuario®, y «Fl
reto de la banca de hoy... ordenacién de mercado»®,

En 1979 repetia las variadas y frecuentes apariciones
como orador de otros afios: se dirigio a los Ejecutivos
de Ventas y Mercadotecnia de Mexicali y a los
Sembradores de Amistad en Monterrey, en charlas de
divulgacién. Dio platicas en el Club Industrial y en el
Club Rotario de Monterrey, donde abundé sobre las
madificaciones legales para instituciones de crédito:
considerando la historia de ias reformas, algunas de
ellas mayores, las que en ese momento vivian eran,
quiza, las de mayor fondo y trascendencia, pues
culminaban un proceso de afos: «cuando en circulos
de hombres de negocios se nos ha seralado por qué



la banca mexicana hace esto o lo otro, cuando en
otros paises se actia asi, en muy diversos escenarios
nuestra respuesta —de quienes hacemos banca—
siempre fue “porque la ley nos obliga”, “porque
no se nos permite’, etc. Y, sinceramente, hemaos
estado diciendo una verdad absoluta»?. Eso habia
impedido que la banca avanzara al ritmo de otros
sectores. Pero la figura nueva, sana y vigorosa de la
banca multiple agrupaba mas del 90% del sistema
bancario, eliminando barreras operativas: los bancos
tenfan ya mejores condiciones para manejarse con
mayor eficiencia y gran flexibilidad. La banca habia
cumplido el recorride de lo local a ‘o nacional, y
se abrfa a procesos internacionales. Cambiaba el
sistema bancario la rigidez por la flexibilidad, las
estrategias tradicionales por una operacion mas
abierta y compleja.

En Guadalajara, durante la reunion anual de la Camara
Nacional de la Industria de la Construccién, revisaba la
planeacion financiera en ese ramo®. £l turismo, decie,
serfa estimulo para el crecimiento de la construccion.
Para entonces ya advertia que, por fuerte y dindmica
que fuera la actividad petrolera, el desarrollo nacional
no podia depender del petrdleo. En Hermosillo, dio
charlas sobre la situacidn economica mexicana,
mientras que en Puebla tratd de la mercadotecnia en
la banca.
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Para el 50 aniversario de la Confederacion Patronal de
la Repuiblica Mexicana (Coparmex), coording la sesion
sobre «Posibilidades y perspectivas de la inversion
en Méxicon, refiriendose a tipos de financiamiento y
fondos, estimulos fiscales y el papel de la bolsa de
valores. Se le escuchaba con atencion y respeto, y su
buen juicio se requeria cuando se buscaba claridad y
rumbo en los momentos de grandes cambios.

VI UN BANQUERO LIDER

Por su desempefio se le consideraba el banquero
mexicano mas conocedor y profesional. Conciente
de sus cualidades y sin excesos de modestia, de s
mismo dirfa afios después: «si, soy profesional. Hacla
que el Banco aperara bien. No buscaba que a mi me
fuera bien. Buscaba el éxito de mi clientela, que el pais
prosperara»®, Lo acompanaba la gratitud de muchos
por el consejo atinado que mejoraba la situacion de
empresas y personas®. La afirmacion de que era el
mejor banquero del pais en boca de un dirigente
competidor, Carlos Abedrop, del Banco del Atlantico,
duplicaba el mérito y el elogio. Atn hoy se repiten
las palabras de Abedrop: ha sido el banquero mas
completo, el més capacitado, el més respetado, el mas
profesional de los que han trabajado en el sistera
bancario mexicano. «El Banco Nacional de México, que

es su casa, y también en muchos aspectos actuales su
realizacién personal, debe estar orgulloso de contarlo
entre sus filas; tiene amplios méritos institucionales
para que asi sea»”.

Muchos afos después, repasando lo vivido para
evaluarlo, Carlos destaca el liderazgo de Rubén®:

Cuando realmente le doy un seguimiento cercano
a Rubén es a partir de 1970, que es cuando se
hace un cambio en la Direccion General del Banco
Nacional de México. Asume la Direccion General
Agustin chico, y la Direccion General Adjunta Rubeén
Aguilar. Entonces Rubeén, en realidad, desempena la
Direccién General, desde el punto de vista bancario,
porque Agustin se dedica mas a la atencién de
accionistas, a los negocios, a los grandes negocios
del Banco Nacional. Pero en realidad él es quien
se ubica y se ocupa de Direccion General con el
apoyo de los viejos funcionarios que quedaron en
el Banco Nacional de México, que no se retiraron,
como Javier Bustos, como Ldpez Negrete, Jesus
Pérez Pavon, varios funcionarios de la vieja guardia
gue se quedaban como asesores en puestos no
elecutivos, sino consultivos. Pero, en realidad, desde
esa época Rubén comienza a ser el lider bancario
de Banco Nacional, aunque el director general era
Agustin.



Abedrop echa cuentas, evocando los afios compartidos
en el medio y pasando revista a las encomiendas que
cubrié su amigo:

Convivi con Rubén como 12 afos, del 70 al 82, en
la profesion bancaria. En ese periodo, Rubén fue
presidente del Comité de Bancos, vicepresidente
de la Asociacion de Banqueros y presidente de
la Asociacion de Banqueros (..). Pero durante
casi toda la década, él fue miembro de Comision
Cjecutive v del Consejo de la Asociacién. Y con
independencia de los puestos que ocupd en esa
decena, dentro de la Asociacién, de la ABM, era la
voz mas influyente. Todas las grandes decisiones
que se tomaron durante esos 10 ¢ 12 ados
eran opinadas, cuestionadas o propuestas, pero
en todas participaba Rubén como una voz muy
viva. Yo diria que fue un brillantisimo director de
Banamex.
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Cuando asume la Direccion Adjunta, a principios de los
setenta, a decir de Abedrop debid:

Restablecer el equilibrio financiero de Banamex,
para luego tener planes de desarollo y de
crecimiento para el bancc. Tenfa en esa época
una competencia muy agresiva, de un banco

relativamente nuevo, con gente muy buena,



mucha de ella procedente del propio Banamex,
que era Bancomer, que venia creciendo al
extremo que superd en captacion a Banamex.
De manera que quiero subrayar que esa decena
no fue facil para Banamex, y sus administradores
la terminaron con un gran éxito, recuperando
el liderazgo v la firmeza vy la solidez del Banco,
que en algin momento se puso en duda... El
liderazgo. No digo la solvencia, por supuesto,
digo el liderazgo.

Banco del Noroeste, Banco de Oriente, que
estaba en Puebla. Eran bancos que apoyaban e
inspiraban a Banco Nacional y que el Gobierno
nunca le permitié fusionarlos, porque siendo
ya Banamex el Banco con mayor cobertura, el
Gobierno no queria verlo crecer mas para permitir,
en la medida de lo posible, la diversificacion
del mercado bancario. Entonces, estos bancos
relativamente chicos, pero importantes cada uno
en su regidn, quisieron ser comprados por muchos
otros, entre ellos por el Banco del Atlantico que

yo presidia (finalmente compré uno de ellos,
que fue Banco de Sureste). Pero, en realidad, se
mantenian como bancos muy prosperos gracias &

El testimonio sobre ese periodo abarca, también,
consideraciones sobre el desemperio de Rubén en

135 planeacion y asesoria:

Tuvo gran proyeccion sobre todo el sistema
bancaric mexicano en esa €poca, porque a
través de ABM, como ya dije antes, fue la voz
mas influyente, sin duda la mas influyente, en
todas las politicas de planeacion del sistema
bancario. Un érea de la actividad de Rubén es
poco reconocida hoy, que es la de la funcion de
asesoria y liderazgo que Banamex, a través de
Rubén Aguiler, ejercia sobre el grupo de bancos
regionales. Eran seis o siete bancos, casi todos
ellos muy prosperas y muy importantes en las
regiones en que operaban, estoy hablando del
Banco del Centro, Banco Ganadero y Agricola,

la orientacion y al apoyo y asesoria que les daba
Rubén. Todos los directores o presidentes de
esos bancos se sentian apoyades por Banamex
y por Rubén, entonces, estaban realmente muy
tranquilos de saber el respaldo que tenfan, la
proteccién que les daba esa ayuda.. Y por eso
fueron buenos bancos, fueron prosperes, vy no
querian venderlos los duefos, como guerlamos
todos los demas y el Gobierno mismo, que veia
con simpatia que esos bancos pudieran sumarse
a otras instituciones para diversificar el sistema.

Abedrop recuerda que banqueros de gran nivel,
como Gaston Luken y Arcadio Valenzuela, querfan



y admiraban mucho a Rubén. Otro mérito singular y
por todes reconocido «era la capacidad de ser un gran
amigo y consejerc de todos sus competidores, y lo hacia
siempre con un gren profesionalismo. A todos nosotros,
en lo personal, nos daba consejos, apoyos, ayudas,
producto de su experiencia y de su conocimiento de
la profesion. Era un auténtico lider natural de la banca.
Siempre predicaba que lo que mejor servia a la banca
era que todos mejoréramos en técnicas bancarias y
en politicas operativas, porque entonces toda la banca
serfa mejor vy, por tanto, cada banco tendria un mejor
futurom.

Agustin F. Legorreta concuerda con tales opiniones, y
recuerda a Rubén como «el mejor operador bancario
que tuvo este pais, sin lugar a dudas. El se hizo en las
trincheras de las sucurseles y ahf llegé a ser general o
mariscal. No habfa gente més capaz que él en este pais.
Asi, sin ninguna duda, repito: fue el mejor operador
bancario de su época en México»®>. Agustin cuenta
una anécdota que ilustra, con claridad y economia, los
juicios de Abedrop:

Sucede que se jubila Ermnesto Ferndndez Hurtado
que era, en aquel entonces, no gobemador,
pero director del Banco Central, del Banco de
México. Carlos Abedrop nos invita a las cabezas
de todos los bancos a una comida en Banco del

Atldntico. Y, en un momento dado, Carlos toma
la palabra para felicitar & Frnesto, desearle toda
clase de felicidades, y luego se empieza a dirigir
a algunos de los que estdbamos sentados en
torno de la mesa. Y dirigiéndose a Rubén, le dice:
«Rubén, tU eres el mejor banquero de Méxicos.
Y entonces Carlos... como que se muerde la
lengua, estando yo presente, y dice: «bueno,
iunto con Agustine. Ya habiamos recobrado en
Banamex la primacia de la banca mexicana,
gue la habiamos perdido cuando nosotros
tomamos la direccion en enero. Y yo digo a los
concurrentes: «no, Carlos. No te equivecaste. El
mejor banquero de México es Rubén Aguilar. Yo
nunca he pretendido ser banquero. Llamame
administrador, lldmame lo que quieras; perc
banquero banquero, Rubén». Y yo creo que
esta caracteristica de Rubén era reconocida en
todo el medio. Por medio me refiero a clientes
y me refiero a banqueros.

Abelardo Garciarce®", consejero de Serfin, recuerda
haber oido decir a un directive de su bancg, en una de
las comidas de Serfin ofrecida en Monterrey, que Rubén
era «el mejor banquero de Méxicor. Para Garciarce,
el reconocimiento en boca de un competidor «tiene
gran mérito. Yo no se lo dije a Rubén porgue lo puedo
lastimar en su humildad»®=.
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VII. COLOCANDO AL BANCO EN LA CRESTA
DE LA OLA

El inicio de los ochenta trajo un aumento considerable
en las actividades de Rubén, en sus labores de
directivo en Banamex y en las que alimentaban su
prestigio profesional vy, con eso, la influencia que
ejercia sobre los temas nacionales. La banca multiple
constaba entonces de 30 institucicnes privadas, tres
mixtas y cuatro oficiales, conjunto equivalente a 98%
del capital bancario. El mercado bancaric vivia un
impulso cuyo efecto, el desarrollo, se veia en toda la
Republica.

Rubén solia intervenir en la capacitacién del personal
de Banamex. Cuando llamaba al trabajo diaro, sus
palabras llevaban la fuerza y autoridad del ejemplo. Su
larga trayectoria y lugar en la institucidn no le impedian
estar al dia en las innovaciones de todo orden. El
centenario del Banco se veia tan préximo como su
jubilacion —ambos se cumplirian en 1984—, motivo
doble para trabajar con mayor ahinco: queria dejar
su experiencia, su legado en el Banco con el que se
sentia entrafiablemente ligado.

En 1980 se registraba crecimiento en la economia:
la tasa del avance industrial era de 9% vy la agricola,
de 3%. Pero vela Rubén cierta rigidez en la oferta

de bienes y servicios, que combinada con baja
productividad, inflacion y presion en la balanza de
pagos era un llamado de atencidn. Le preccupaba en
particular la inflacion: en 10 meses habfa alcanzado
28.5%, aumento considerable partiendo del 21.6%
de enero.

En sus platicas destacaba el crecimiento bancario
mexicano cotejando los montos de reservas de 1960,
6 mil millones de pesos, con los de 1980, 500 mil
millones. Las reservas actuales representaban 11.7%
del PIB; apenas veinte afos atras, sélo 3.9%.

Banamex iniciaba ese afio del 80 dos servicios: el
de disposicién en efectivo de cuenta de cheques en
la red de cajas permanentes, exclusive para la zona
metropolitana del D.F, y el de expedicion de cheques
de viajero Banamex-Visa. Ampliando su cobertura
internacional, abric la sucursal del Benco en las
Bahamas. Las novedades, lo hemes visto, inclufan
siempre la operacion interna, no sélo procedimientos a
la vista del cliente. El viejo interés por la comunicacion
hizo a Rubén establecer ctro mecanisme para
comunicarse internamente a base de videccaseteras:
«si queremos estar en contacto con todo el personai,
y queremos lograrlo, necesitamos en el Banco un
medio de comunicacidéne. A grandes rasgos, el sistema
de videocomunicacion consistia en grabacicnes de



mensajes —obra de un equipo profesional— enviados
a todos los centros de trabajo; una vez difundidas,
las cintas de video volvian a su origen, repitiéndose
el ciclo segtin la necesidad. La seleccion de sistemas
y de monitores, de todo el equipe, estuvo bajo su
supenvision y cuidado. El sistema era avanzad(simo para
la época: con 1,200 monitores muy bien aprovechados,
Banamex ocupaba el segundo lugar mundial en uso
de esa tecnologa.

En ese terrenc de la comunicacidén interna, Rubén
frecuentemente se encargaba de ser la voz del
Banco: para apreciar el buen desempefio, para invitar
a mejorar, para recordar en qué consistia la idea de
banca que defendia la institucidn. Banamex solia
reconocer la labor de les empleados que cumplian
25 afos de senvicio con un festejo encabezado por
el director. En la ceremonia de 1980, en el Palacio de
lturbide, Rubén mencionaba un motivo de alegria para
todos los presentes: como trabajadores de Banamex,
pertenecian a un grupo de 24 mil personas industriosas
y comprometidas. En una platica para el personal del
Centro Financiero de Guadalajara, analizaba con ellos
el perfil de los clientes inversionistas de ese centro, y
repasaba consejos bésicos: lo fundamental era saber
comunicar, desarrollar la capacidad de escuchar y
observar para reaccionar oportuna y adecuadamente.
Reunido con jovenes en Jalisco, presentaba a Banamex

como institucion de servicio y, por eso, exitosa; los
invitaba a participar en la reflexion sobre los temas
de esos tiempos, a involucrarse en la propuesta de
soluciones.

Por equellos arigos, el Banco evaluaba la pertinencia de
llevar su Direccion General a la ciudad de Querétaro.
El proyecto recbia gran apoyo al ir creciendo las
posibilidades para su realizacion. La propuesta surgia
de varias razones, aunque la calidad de vida era el
argumento que abarcaba todas. Rubén recuerda
la reunion que condujo para informar al personal
sobre el proyecto: les dijo que la relacion de quienes
trabajaban en las oficinas directivas del Banco, por mas
humana y por més feliz que fuere, no dejaba de ser
patronal. A las tensiones propias del trabajo se afnadian
los problemas de tiempos, contaminacion, tréfico, la
complejidad de la vida urbana. Tal vez habria quien
necesitara quedarse en la capital, acaso muchas, pero
el resto no tenia por qué lidiar con la circunstancia de
una ciudad como el D.F.

La posibilidad de un cambic asi suele provocar
inquietud y hasta ansiedad. Fl caimaba los &nimos:
era un proyecto, evaluaban una medida para el futuro
que no se aplicaria de inmediato. De heche, todo lo
harian segiin un plan disefiado para evitar problemas a
la ciudad de Querétaro. No se queria generar un boom
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de la noche a la mafiana, como sucedio con la llegada
de PEMEX al sureste. Banamex no desataria una gran
demanda repentina de bienes y servicios; procederian
con orden en cuestiones elementales: vivienda,
servicios, personal, bienes de consumo... Evitarian toda
especulacion,

El primer paso serfa adquirir los terrenos: proyectaban
favorecer un polo de desarrollo de cerca de mil 300
hectareas en lurica. No edificarian una colonia para
vivir todos juntos: trabajaban en un plan para ubicar las
oficinas y habria otro abierto para tratar el tema de la
vivienda del personal, con opciones y oferta equilibrada.
La eleccion de Querétaro resultaba de estudiar 59
ciudades: por servicios, costos y capacidades era la
mejor sede. No llegarian a contaminar ni a causar
inflacién en la zona: buscaban ser factor para su
desarrollo y por eso hablan elaborado planes para
desarrollo urbano, infraestructura, servicios, centros
comerciales.

Se trasladarian puestos, no necesariamente personas.
Era una gran oportunidad pare los jévenes, para los
que todavia no tenian una vida hecha en del Distrito
Federal. El conjunto de oficinas en un ambiente
diferente y funcional significaba mayor calidad de vida,
finalidad de esta operacion centrada en lo humano. Lo
mas problematico era resolver el abasto de agua. Tan

avanzado estaba el proyecto, decia, que ya pensaban
reformar un club hipico para transformarle en casa
club.

El presidente Lépez Portillo y Miguel de la Madnd
visitaron los terrenos donde proyectaban construir las
oficinas. Para dar celeridad al proyecto, asignaron a un
grupo la funcion de coordinar el proceso de traslado.
En principio, se proyectaba reubicar poco mas de tres
mil puestos.

VIII. PAPEL ORIENTADOR

Las labores en el Banco aumentaban conforme la
institucion crecia y se transformaba para amplar sus
servicios. Las invitaciones que Rubén recibia para tratar
la situacidn del pais en conferencias y platicas tampoco
cedian: ante banqueros en Ixtapa, admitia la creciente
dificultad de hacer proyecciones de largo plazo. Debian
aceptar que el signo de los tiempos era el cambio.
Atribuia el lento crecimiento relativo del creditc a
los encajes, pues se iban mds recursos a cajenes
especificos. El dolar, por otra parte, era una mercancia
barata en 1980. En el Seminario Latincamericano
socbre Banca Multiple revisd la experiencia mexicana,
el potencial y perspectivas abiertas por la banca
multiple.



Acudia también a foros sobre agricultura. En el
Seminario de Mercadeo y Comunicacién Agropecuaria
presentaba las perspectivas financieras y econdmicas
de México. Fideicomisos Instituidos en Relacion con
la Agricultura (FIRA), entidad financiera del Gobierno
Federal, lo nvitd a sostener un encuentro con sus
ejecutivos para celebrar el 25 aniversario del organismo,
reconocimiento  oficial de  sus  conocimientos v
dedicacion &l sector. En esa oportunidad, alabd la
labor de quienes materialmente vivian cerca del
quehacer agropecuario nacional, particularmente del
FIRA v sus logros. Aceptaba que la tendencia de los
banqueros al analisis cuantitativo a veces los hacia
perderse en numeros, porcentajes vy relaciones:
familiarizar al gremio bancario con el sector agricola,
entonces, acercar a banqueros y agricultores, mejoraria
ei desempefio de ese ramo econdmico. Banamex
veia que habia cada vez més pequefios y medianos
productores agricolas concientes de la importancia de
pianear sus actividades, de sujetarse a previsiones para
obtener mejores resultados. Ese cambio de actitud se
debia a la gente del FIRA.

Apovar el programa de financiamiento de viviendas era
otra de sus causas permanentes (basta recordar que
fund¢ vy dirigio el Centro Impulsor de la Habitacion,
A.C., CIHAC). Aceptd una invitacion de la Camara de
la Industria Nacional de la Construccion (CNIC) para

orientarlos sobre planeacion financiera. Como en tantos
foros, de entrada pedia no demorarse mas buscando
responsables de las dificultades, sino trabajar para
resolver los problemas de la industria. La Federacidn
Nacicnal de Promotores de Vivienda reconocia su
mérito al ser Rubén uno de los primeros banqueros
en iniciar trdmites con Fomento a la Vivienda (FOVI).
En la reunién anual del CIHAC aporto informacion para
formular el plan de trabajo del organismo®: las tasas
de interés activas en ese 1980 estaban en 17.5%
y las proyecciones para el prdximo ano indicaban
un techo de 31%; la causa del incremento era la
inflacién (a la que solia llamar, por cierto, «destructive
acompanamiento»). El sector necesitaba beneficiarse
de la competencia, util para su desarrollo. El peso
continuaria perdiendo terreno frente al délar, segtin sus
estimaciones, ingrediente adicional de un panorama
coemplejo. Pero habia signos alentadores para el ramo,
como los pronosticos de crecimiento  econémico:
dispondrian de recursos considerables para créditos
por la norma vigente de destinar 4.2% del total de la
captacion a vivienda.

Ese afio sus compromisos como conferencista lo
llevaron a su tierra. En el Centro Patronal de Ciudad
Obregen, compartia con los asistentes su alegria por
mantenerse ligado a sus raices, por sus estrechos
lazos afectivos con Sonora. Recuerda que, en ese
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periodo, aprovechaba al maximo sus dotes de orador
para habiar ante todo tipo de publico, especializado
o no, de la magnitud de los cambios y lo vertiginoso
de los acontecimientos, de como tales condiciones
repercutian sobre los temas que trataba: eran tiempos
en los que, de una semana a otra y a veces hasta
en un solo dia, se registraban cambios gue antes
tomaban de uno a cinco afios en manifestarse. Como
ejemplo mencionaba que en 1971 el petrdleo no
aparecia considerado como factor en un estudio
econémico, mientras que en 1980 petrdleo e
inflacion eran ineludibles. Durante casi dos décadas,
prevalecid la tendencia de crecimiento econdmico
con escasa inflacion, situacion que parecia propia
de un pasado cada vez mas remoto. Iniciando los
ochenta, en cambio, la inflacién repercutia en los
creditos, propiciaba el gasto e, incluso, el derroche; era
lamentable la falta de ahorro publico y privado. Como
respuesta, se opto por elevar las tasas de interés como
recurso para fortalecer el ahorro. Rubén planteaba la
inflacién como un problema de demanda excesiva sin
posibilidades de cubrir. La oferta, en cambio, impulsaba
nuevas inversiones, y éstas requerian crédito que, a su
vez, nacia del ahorro,

Le parecia que México ya no podia entenderse
aisladamente; precisaban enmarcarlo en lo mundial.
Su razonar anticipaba el fendmeno de la globalizacion:

la clave estaba en comprender la apertura de las
comunicaciones y sus efectos. £l fendmeno de la
dolarizacion de la economia, tema recurrente en esos
anos, precisamente se ubicaba en la nueva situacion
econdmica: la creciente apertura.

El dominio de los temas econémicos no le impedia
tomar en cuenta el factor politico en sus analisis:
la reforma politica de finales de los setenta, desde
su perspectiva, implicaba el escuchar como deber,
la necesidad de entender el otro. Lo que generaba
amenazas u oportunidades no era el decir, sino el
actuer.

La influencia de Rubén se ampliaba dia con dia.
Su rango de actividades alcanzaba lo cultural: en
1980, la Sociedad de Amigos del Museo Regional
de Guadalajara lo nombré socio honorario, por el
decidido apoyo de Banamex en la promocion de sus
eventes culturales.

[X. DIRECTOR GENERAL

En la practica, se habia desempefiado como director
de toda la operacion bancaria, «de la banca, y no
del Banco», como precisaba. Se ocupaba de la
banca comercial, el manejo y operacion de las



sucursales, y de la banca corporativa, dedicada a los
grandes ciientes del Grupo Banamex a cargo de los
gjecutivos de cuenta. Toda la operacién —el prestar,
el captar, lo propio de la banca— se trataba con él.
Inversiones industriales, hoteles Camino Real y las
operaciones empresariales con recursos del Banco
eran responsabilidad de otros. Rubén, a su vez,
rendia cuentas e informes a Agustin F. Legorreta. Su
papel en Banamex se conocia en el medio bancario
y empresarial. Abelardo Garciarce recuerda que
en «la época de Agustin F. Legorreta, realmente el
operador y director del Banco, y al que reportaban
la operacién del Banco todos los demds directores,
era Rubén»®.

Agustin y Rubén trataban desde asuntos estratégicos
hasta los més Intimos de la marcha del Banco. Hay
ejemplos de estos Ultimos en las cuidadas notas que
Rubén preparaba para esas reuniones, Revisaban el
desemperio de quienes ocupaban los puestos de
mayor responsabilidad para aprovechar las cualidades
y cuidar los flancos débiles. Su estilo seguia siendo
directo, sin rodeos: sus juicios no partian de juegos
politicos intemos, sino de consideraciones sobre la
mejor marcha de la institucion. No tenia miedos. Sobre
uno de los asistentes de Agustin le comentaba a éste
que, sin duda, era inteligente, aunque a veces muy
ambicioso.

Cuando Agustin asume la Presidencia del Consejo
de Administracién decidido a dejar la Direccion
General —no querfa ocupar ambos cargos—, suscitd
un proceso para nombrar sucesor. Rubén admite
que no tenfa idea de que lo nombrarian director
general, pues Agustin no habfa precisado si pensaba
en un banquero profesional para dirigir Banamex o
en otro Legorreta. Abundaban los candidatos con
titulos universitarios y manejo de idiomas. Rubén no
contaba con eso, pero si con una experiencia y don
de mando excepcionaies. Nunca habia aspirado a
ocupar altos cargos y a recibir honores, sino a conocer
profundamente el Banco v las labores que le habfan
ido encomendando. Era hombre de trabajo, de hacer
cosas, comprometido con la institucién al grado
de llevarla a avances reconocidos. Al saberse que
Agustin dejaria la Direccidn General para dedicarse a
presidir el Consejo, hubo mucho movimiento politico
en niveles directivos. Alicia, siempre tan respetuosa
de los ritmos y decisiones de su esposo, confiesa
gue al presentarse esta oportunidad pidié a Rubén
defender su posicién en el Banco.

La vispera de la sucesién habia incertidumbre. Para
designar al nuevo director intervenian dos voluntades:
la del director general saliente v la de! Consejo de
Administracion. Para decidir, Agustin resolvio evaluar
directamente a los candidatos y una manana invité a
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Rubén y a Humberto Rodriguez a su casa. Pidio que
le hablaran de sus razones para creerse capaces de
dirigir el Banco. Humberto hizo eso, exponer porgué
se consideraba elegible. Rubén tomd otro camino:
apuntar que él sélo tenia perfil para hacer banca.
Se sentia muy seguro y con gran experiencia en lo
bancario, perc su vocacion no estaba en manejar las
otras vertientes de negocios del grupo. Ademas, no
peleaba por el puesto: plantear su jubilaciéon no le
significaba conflicto alguno. En ningdn momento trato
de descalificar a su contrincante para aventajarlo. Mas
bien, intentd un ejercicio de objetividad mirando por
el bien del Banco. Aln conserva las notas que escribid
para esa platica con Agustin:

Comoprofesionalycomohombreentrafiablemente
ligado al Banco, tengo una serie de inquietudes
que quisiera trasmitirte. Quiero que td las recibas
como salen de mi, de primera intencién, sin
manipuleo ninguno, sin manejo politico, sin
ningun objetivo cculto y menos con algin tipo
de interés que no sea el bienestar del Banco
como institucion y el éxito tuyo como director
general y proximo presidente del Consejo. Ya
tengo edad y antigliedad para ser jubilado. Creo,
ademas, estar psicoldgicamente bien ubicado al
respecto. Me ilusiona la idea de mi retiro. Algunos
acontecimientos como el asunto de Querétaro

presionan un poco mi posicionamiento. Hacia el
exterior, no por mi mismo, no por tercero, se me
pregunta frecuentemente «t te irds? o (no te
iras? Te aclaro que ninguna de las dos cosas me
genera problema personal, aunque si me obligan
a aclarar mi estatus de ubilado potencial. La regla
conocida internamente de los 60 afios esta latente
en el ambiente interno. Tengo practicamente 56,
pero muy larga antigtiedad. Estoy en la idea de
que 1 estds en el entendido de que mi fecha de
retiro serd libremente resuelta por ti, conforme a
los intereses tuyos y del Banco. Mis cocmentarios
deseoreferirlos muydirectamentehaciacuestiones
del Banco, su futuro, sus gentes de primer nivel.
Es pensamiento libre y no pretendo ejercer ante
ti ninguna presion o influencia predeterminada.
Siento, por el contrario, obligacion moral de
hacerlo. Mi mayor inquietud estd en gque ti
puedas tomar lo que diga directamente, y no
como algo que parezca arrogante de mi parte,
pretencioso y menos todavia presionarte. Perdona
por el preambulo, pero en verdad senti que era
necesario ser muy preciso en mi pensamiento y
sentimiento. Empezaré por lo mas facil, lo técnico,
que por naturaleza es mas impersonal™.

Noleencontrabasentidoaemprendercemparaciones
nialas actitudes de suficiencia: tenfa mucha claridad
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sobre sus puntos débiles. Siempre habia destacado
en el trabajo por su experiencia y conocimiento
practicos; aceptaba contar con ventajas en banca
comercial y entre sus cualidades destacaba su visién
de mercado. En banca comercial, la autoridad del
puesto le permitiria un desempefio éptimo, hasta
el momento no alcanzado por conflictos vy trabas
propias de la estructura establecida y su lugar en
el organigrama. Su calidad de practico con un
historial exitoso se le reconocia, y eso facilitaba la
buena comunicacién y la aceptacian del personal.
Repasaba, también, los efectos de su paso por
la presidencia de la ABM: proyeccion en todos
los circulos financieros y probada capacidad de
negaciary resolver problemas bajo presion extrema.
Aunque los propios consejeros del grupo Banamex
lo identificaban como banquero de negocios y
pensarian que lo mejor era ubicarlo en banca, no
se le podia encasillar.

Al examinar sus ventajas y debilidades para la Direccién
fue riguroso. Primero tratd los puntos destacables: en
sintesis, su vision, la capacidad de entender la realidad
y los requerimientos del futuro; reconocimiento de
clientes y del mercado por su larga trayectoria y
actuacion al frente de la ABM; experiencia evidente en
el manejo de aspectos crediticios y de negociacion con
el mercado.

Expuso después lo que entendia como limitaciones:
solo hablaba espafiol, cuando los contactos con
clientes o socios extranjeros eran cada dia més
frecuentes. fundamentalmente, de &l se tenia la
imagen de banquero profesional, un operador
practico, pero no de banquero de inversién; incluso
llegaba a ser descarnado y directo en este punto: «mi
experiencia en banco de inversion es practicamente
cero. Por la misma razon de no haber intervenido
en ella, no tengo técnica financiera sofisticada para
lo relativo a banca de inversién»®®. Directa, hornada
y valientemente presentd a su jefe un analisis de su
persona y actuacion.

Agustin no quiso gue optara por jubilarse: era su mejor
opcién para substituirlo en la Direccion General. Todos
sabian que el operador reai del Banco era Rubén, por
su actividad en el mercado, con las autoridades y con
el resto de los banqueros. Era cuestion de formalizar
la situacien y de que Agustin, abiertamente, depositara
toda su confianza en él con el nombramiento. En
todas sus actividades la mira de Rubén estaba puesta
en el provecho del Banco, en contribuir al avance del
pals, y no en pretender posiciones personales. Esa
clase de préactica era la que proponia a los gerentes: el
desemperio de un directivo bancario se juzgaba por el
éxito de sus clientes. Este mérito fue fundamental para
su nombramiento.



Agustin F. Legorreta recuerda la cantidad de aspirantes
a encabezar Banamex que se habfan dedicado a
prepararse para ocupar los mas altos cargos, a labrarse
una carrera. Por capacidad y méritos, sin embargo,
Rubén descollaba. Descartd a Humberto Rodriguez
para la Direccién por no haber sido banquero, sino
hombre de escritorio en cuestiones administrativas y
contables'®.

Finalmente, el 11 de marzo de 1981 Rubén recibia
el nombramiento de director general del Banco
Nacional de México vy, en sesion del Consejo del
27 de marzo de 1981, los cargos de consejero
propietario, vicepresidente del Consejo de
Administracion y vicepresidente del Consejo de otras
empresas del grupo. Representaba al Banco y bajo
su responsabilidad quedaba la gestion completa de
sus negocios: €l formularfa los objetivos, politicas
y estrategias generales de la operacién dingiendo
y controlando su cumplimiento. El responderia por
los resultados y evolucion de la intermediacion vy
servicios complementarios de Banamex y sus filiales
en el extranjero'®'. Agustin ocupo la Presidencia del
Consejo al retirarse Javier Bustos. Carlos Abedrop
insiste en que, al ser nombrado Rubén director
general, «desde el punto de vista de su biografia
debiera anotarse que ésa es una especie de
formalizacion»'v.

Con el nombramiento llegaron felicitaciones de
todo el pais y de importantes bancos extranjeros:.
Directivos, empleados de sucursales, altos funcionarios
del gobierno, colegas, industriales, comerdantes,
comunicadores, publicistas, hoteleros,  dirigentes
universitarios y amigos le deseaban éxito. Las cartas
iban de la formalidad institucional al tono afectuoso vy
familiar. Gente que habia tenido el placer de trabajar
con €l compartia su alegria por el ascenso. Muchos
destacaban los méritos acumulados para la distincion:
trayectoria intachable, aptitudes, cualidades, calidad
humana, esfuerzo, empefio, eficiencia, capacidad
de trabajo, aciertos, profundo conocimiento de los
problemas econdmicos y sociales del pais... la
culminacién, en fin, de una carrera bancaria destacada
y Unica.

Sergio Nicolau alababa su «saber sem a prueba
de tentaciones, desanimo, vanidad y soberbia. Se
entusiasmaba recordando sus aportaciones como
wstadista de la banca» que beneficiaron no solo a
Banamex, sino a la profesion, elevéndola al plano de
responsabilidad, libertad y creatividad. Félix Cantd le
escribia que «en el trayecto de mi vida profesional,
he tenido la oportunidad de conocer a muy pocas
personas con la capacidad de orientacién que usted
tiene, pues en cada conversacion sus razonamientos
y respuestas siempre han sido para mi invaluables»*.

149 ——



—— 150

Otros apuntaban que era una méquina incansable
y eficaz, se referian a su intachable trayectoria
de banquero y a su certeza sobre el éxito que
lo esperaba al frente del mejor banco mexicano.
Rubén se tomaba el cuidado de contestar
personalmente cada carta, costumbre que el alud
de felicitaciones no alterd.

Al asumir su cargo, en su discurso consideraba
que la década traeria afos excepcionales para
Banamex, de grandes oportunidades. La entrega
del personal no se destinaba a una sociedad
andnima, sino a la sociedad a la que el Banco
servia. Admitia que lo mas gratificante, el maximo
estimula, habia sido siempre ser Util a los demas.
Agradecio su nombramiento «junto a Alicia, mi
excepcional compafiera, y también nuestros hijos,
quienes nos han estimulado con su comprension
y cariion.

David Arelle’®> todavia se entusiasma recordando
que en ese discurso, al ejemplificar su tesis de
que «la funcién del banguero era desarrollar a
los clientes, se refirid a mi». Le agradece el haber
empleado sus conccimientos para la maxima
promocion del desarrollo de sus clientes'o.

X. FORMADOR'Y COMUNICADOR

En la Direccién General extrema su profesionalismo:
cumplia su nuevo encargo con libertad v evitando la
rutina, con la naturalidad de siempre. La operacion
del Banco, sin embargo, no significo que dejara de ser
inspiracién para sus empleados, papel que entendia
como parte de sus responsabilidades: mantenia su
contacto habitual con toda clase de funcionarios,
sin convertirse en un director aislado y distante,
limitado por su jerarquia. Por el valor que atribuia a
la comunicacidn, a tratar gente, siempre encontraba
tiempo para preparar notas vy articular discursos,
cuidando de imprimir vida a sus palabras con ayuda
de su experiencia; estaba, ademas, muy actualizado en
las técnicas de la comunicacion.

Prestaba atencion particular a los jovenes, a
quienes decia que ése no era solo un lugar donde
trabajar, sino el medio para hacer una carrera
profesional. El profesionalismo del banquero
era una conguista: ese titulo no lo daban
universidades ni empresas, sino la sociedad a la
que servian. Invitaba a los de reciente ingreso a
ser parte de la profesion independientemente de
su titulo universitario: estaban ante una nueva
carrera que requeria apertura y combinar actividad
con talento. No solo comunicaba su practica: se



pintaba de cuerpo entero, involucrando al personal
en el compromiso de vivir el Bancoy despertando su
orgulio por pertenecer a él. Formo muchos cuadros
profesionales con gratitud por sus ensefianzas'”.

Agustin F. Legorreta cuenta una anécdota para destacar
una préctica muy caracteristica de Rubén:

Cuando i{bamos a graduar a las nuevas
generaciones, Rubén le preguntaba a cualguiera
de los que estaban ahi, «a ver {qué harfas ti que
llegas a la ciudad "x" como nuevo gerente de
Banamex para empezar a enterarte de donde
estds, ubicarte?», Como ya eran muchachos
con una preparacion académica (que no existia
en las viejas generaciones de Banamex), pues
generalmente le decian: <hago un estudio de
mercado, contrato a un buen mercaddlogo». Don
Rubén les respondia: «si claro, puedes hacer
eso; pero yo te hago una recomendacion, vete
a pasear a los cementerios de la poblacion y ahi
vas a encontrar a las familias de arraige, a los
muertitos de las familias que tienen arraigo ahi
y quizés llevan cien o doscientos anos de estar
aqui. Fse era Rubén. Claro que puede uno hacer
estudios mercadolégicos y demas; pero que cosa
mas fantastica, iverdad?, de ocurrirsele una cosa
de ese estilo'.
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Rubén recurria a la comunicaciéon como herramienta
para fomentar la unidad, para que cada parte del
Banco fuera competente en vez de dedicarse a
competir entre si, como adversarios. Ya nos referimos
a las videograbaciones, idea suya y campo de
la_ comunicacién interna en el que fue pionero:
otras instituciones seguirian después los pasos de
Banamex.

Por ser un comunicador nato, sabfa transmitir de
manera sencilla y profunda lo que queria. Debia su
éxita como ejecutivo, en parte, @ su imaginacion y
creatividad combinadas con capacidad deobservacion.
Como el personal lefa poco y vela mucha televisién,
recurririan a la imagen para la difusion adecuada
de mensajes: aprovecharian la capacidad visual va
ejercitada para las actividades formativas internas.
El sistema de videocomunicacion de Banamex,
entonces, debia cubrir normas profesionales de
calidad. Investigo la tecnologia disponible en busca
de la mas apropiada: revist las opciones de video,
los formatos Beta y VHS, optando por el Gltimo
al considerarlo superior e intuir su mayor arraigo.
Intervino en {a seleccién de monitores: lo béasico
era la necesidad del Banco, y no la capacidad de
'0s modelos en si. No desatendia la cuestion del
mantenimiento vy, tratdndose de una inversién
cuanticsa, se abrid una licitacion.

El centro de produccidn fue objeto de igual esmero
y cuidado: contratd profesionales con experiencia en
television. Formado el equipo, se dedicd a atender,
revisar y supernvisar la programacion de videos con
varios fines: difundir noticias, comunicados generales o
de temas especificos. Pero la incursién en ese campo
no implicé descuidar lo escrito. La revista del Banco
recibié impulso y respaldo. La comunicacién en todas
sus formas era esencial: el personal y la administracion
debian entenderse para despejar cualquier duda sobre
como desempefarse mejor. Pretendian formar un
personal leal e interesado en el Banco, que trabajara
con eficiencia.

Por obra suya, la comunicacion fluia mediante la
administracién  racional de tecnologla de punta:
arculaban noticieros, videos, folletos... a bajo costo,
gracias a una inversién y operacién atinadas que
incidian en la eficiencia general. La gente del Banco
esperaba y agradecia sus mensajes: afadir esa 4rea a
las labores de la Direccion General fue otro acierto.

La formacion de su personal y ejecutivos era de la mayor
impartancia para €l. Propuso reclutar jovenes graduados
universitarios, con estudios afines al medio bancario v
financiero, formarlos desde su llegada y luego destinarlos
a ocupar subgerencias, donde se foguearian en la vida
bancaria. De cuantos pasaron por esta experiencia



muchos serian, con el tiempo, directores generales de
varias empresas. Al hablar a sus jovenes colegas, Rubén
insistia en io principal: antes que la capacidad académica
y destreza tecnolégica, la profesion de banquero era
servir —a los clientes, al entorno v, por ese camino, al
pais—, participar plenamente en la vida del lugar donde
gjercian su profesion.

La magnitud del Banco por cobertura geografica y
dreas especializadas precisaba de esfuerzos para evitar
el riesgo latente de la dispersion: la capacitacion debia
difundirse a través de una estructura Unica. Indagaba
sobre practicas de capacitacion & distancia en otros
paises, repasaba su propia formacion inicial buscando
lo conveniente para el Banco: decidio que seguirian un
programa de lecciones bdésicas, enviando materiales
de estudio y cuestionarios cuyas respuestas evaluarian
en el centro. Al demostrar el dominio de los temas
propuestos, un diploma avalaria el conocimiento
adquirido. Sus conversaciones frecuentes con el
personal, habito de toda una vida, enriquecian sus
ideas y programas.

Por su cardcter abierto y disposicion para aprender,
Rubén nunca confundia su persona o experiencia
con la realidad ni vivia en el pasado: a diferencia de
la circunstancia de su juventud e inicios en el Banco,
en ese momento el inglés era indispensable; él suplia

su carencia con traductores e intérpretes, pero su
personal contarfa con la oportunidad de aprender.
Aprovecharian los medios audiovisuales.

X1 MODERNIZADOR DE LA ESTRUCTURA
OPERATIVA

n sus juntas de Direccion, pedia trabajo en equipo:
él, hombre de operacidén como muchos, jamas puso
la mira en los puestos; su desempefio lo condujo a
ellos. Era un estudioso de lo que ocurria con bancos
extranjeros: siempre habia cosas que aprender vy
profundizar. Con Agustin F. Legorreta hablaba de la
necesidad de actuar con madurez ante la competencia
entendiendo el papel de Banamex: no debian
preocuparse por ser el banco mas grandote, decia,
sino el rector, el que llevara la delantera.

Rubén, primer director general ajeno a los Legorreta en
sesenta anos, se distinguiod por actualizar la estructura
operativa, por su filosofia centrada en el cliente y su
busqueda de respuestas para cada necesidad de
mercado, en servicios domésticos e internacionales.
Regionalizar el Banco, uno de sus mayores orgullos,
habia incidido en una captacion superior a la prevista.
Seglin sus evaluaciones, aumentaba la capacidad para
crecer en moneda nacional por arriba de la inflacion.
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La internacionalizacion les permitia acceder a divisas
con independencia de los recursos obtenidos en la
captacion nacional.

Las juntas son parte del trabaje en toda organizacion,
pero bajo su Direccién habfa una particularidad:
entre las distintas clases de reuniones —ordinarias,
informativas, de acuerdo, seminarios—, se contaban los
encuentros, cuya finalidad era suscitar la participacion
del grupo en un andlisis colegiado sobre la situacion
interna y externa de Banamex. Buscaba riqueza
analitica sin someterse a esquemas o modelos rigidos,
en un ambiente amistoso, entre colegas, para que el
didlogo e intervenciones fluyeran con total libertad, sin
confusiones sobre el caracter laboral —no personal— de
juicios y comentarios. Conseguir un diagnostico sereno
y objetivo precisaba seriedad y madurez.

Durante su carrera, una experiencia desagradable lo
llevés a prometerse no repetirla si llegaba a puestos de
alta direccién: un prominente funcionarie lo recibirfa
para tratar asuntos del Banco; durante la entrevista,
no dejaba de atender el teléfono, contestando o
llamando. Se enterd Rubén de cuestiones que no le
incumbian y el motivo que lo tenia ahi fue objeto de
constantes interrupciones. Perdid mucho tiempo. Al
asumir el puesto pidio a su secretaria no interrumpir
sus citas con llamadas, salvo las de Agustin F

Legorreta, el Banco de México o la Secretaria de
Hacienda. Rubén destinaba tiempo para devolver
todas las llamadas. Actuaba asi por respeto a quienes
trataban con él, y para mejor aprovechar el tiempo
de todos.

Las dificultades, por supuesto, no desaparecian. En
1981 se manifestd una crisis con anos de gestacion: los
precios del petroleo experimentaron una grave caida y
se incrementaron las tasas de interés a nivel mundial;
Mexico pagarla mas por su deuda y disminuiria su
ingreso petrolero. Rubén trabajaba con su gente para
afrontar la nueva circunstancia.

Pero el mismo afio traia, también, reconocimientos:
el Banco de Inglaterra autorizaba a la sucursal de
Banamex en Londres a operar como cualquier banco
de primera linea en el Reino Unido. Ese 81, Banamex
ingresaba a! sistema de Comunicacion Internacional
para Transferencia de Fondos, organismo bancario
dedicado a la compra venta de divisas y, para ampliar
su captacion internacional, emitio certificados de
dep6sito de tasa variable por 25 millones de ddlares
colocados en Singapur. También recibia Rubén a
una mision de bangueros venezolanos interesados
en los petrobonos, entre otros temas; el panorama
completo que obtuvieron con la visita ganod su aprecio
y admiracion e,



Y seguian las novedades en servicios bancarios:
Banamex instalé un computador TANDEM para
manejar las cajas permanentes, disponibles para més
de un millon de tarjetas electrénicas; empezé a emitir
cheques de vigjero de circulacién mundial, que antes
solo distribuia; e inicid el Instituto para Banca y Finanzas
(IBAFIN), cuya mezcla de técnicas y experiencia, segin
Rubén, seria su rasgo distintivo, su marca.

En 1981 el Banco registraba un total de 449718
millones de pesos, 343,844 de ellos recursos del
publico. El desglose de éstos arrojaba 74,899 millones
en depositos a la vista, 241,713 en plazo y 27232 en
ahorro. El capital ascendia a 10 mil millones de pesos.
Las instalaciones del Banco incluian 107 oficinas en la
zona metropolitana del D.F, 534 en el resto del pais y
siete en el extranjero.

Desde el inicio de los setenta, como hemos visto, se
decidid invertir en modernizar el Banco: aprovecharian
en su operacion los recursos informéticos, electronicos
y cibernéticos. Rubén fue clave en el proceso junto con
Agustin, ocupados en mantener a Banamex siempre a
la cabeza, buscando lo mas avanzado y adapténdolo a
las necesidades del pafs. Luz Maria Silva anota: «Rubén
usd muchas técnicas. Y no sé ni siquiera si sabe que
las uso, pues como que le salen muy naturales. Eso
ha sido algo muy caracteristico de Rubén. Nunca he

sabido, y la verdad nunca me lo habia preguntado,
si las estudia o las aplica o, simplemente, le salen
del alma, que es lo que yo creo que le pasa, que le
salen del alman''®. Asegura que él puso al Banco en
la vanguardia tecnologica. El pais crecid y el Banco
también.

Su wvisién iba junto a otra cualidad: el sentido
practico para aprovechar experiencias ajenas, para
asimilarlas a una realidad muy conocida. Se enterd
de un modelo ejecutivo que circulaba en un manual,
Modelnética. Comprados los derechos de auter''!, lo
estudid y encomendd las adaptaciones a un equipo,
interviniendo para ajustar la traduccion a la realidad
mexicana. El manual repasaba modelos ejecutivos,
tratados con sencillez y claridad en 20 lecciones,
para capacitar a base de experiencias acumuladas en
casos. Su enfoque era préactico, como corresponde a
tales libros, con un lenguaje administrativo novedoso
basado en la mnemotecnia. Revisaba los temas
basicos del bien administrar: el delegar como motor
del proceso administrativo incluyendo andlisis  del
cambio, motivacion, planeacion, proceso administrativo,
aprendizaje, control, solucion de problemas, toma de
decisiones y liderazgo. Pretendia guiar hacia resultados
personales e institucionales optimos. Contrataron a
un instructor de ejecutivos para disefiar el programa
educativo con el material.
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Seglin lgnacio Mesa'?, la version de Rubén superaba
el original. Un ejemplo del cuidado puesto en la
adaptacién confirma por qué: recumieron a uno de
los mejores disefiadores de México para depurar las
figuras, logrando mayor calidad grafica y facilitar su
memorizacidn. Entrenaron instructores que debian
dominar cada madelo incluido en el manual —no
solo comprenderlo, sino asimilarlo a su experiencia
profesional- para enriquecer su presentacion en
cursos. Los instructores diseminaban en ei Banco un
lenguaje comun; las sesiones de los grupos hacfan
circular las experiencias de los presentes: se formaba
una cadena que vinculaba a todos.

Deber del director general era enterarse de todo lo
concerniente al Banco, estar al tanto de cuanto factor
internc o externo incidiera en la operacion. La enorme
variabilidad econdmica, politica y social de entonces
llevd a Rubén a buscar el respaldo y asesoria de
analistas en los tres campos, para considerarlos en sus
evaluaciones y proyeccicnes.

La falta de idiomas no ‘e impedia estar actualizado en
las circunstancias tan variables de la banca mundial.
recurria a gente de confianza del Banco para suplir la
carencia, interesado en el surgimiento de conflictos y
formas de encararlos. En Banamex nadie mostraba
mayor aprecio por el trabajo de grupos especializados,

de los «técnicos», que Rubén: economistas y abogados
atendian sus consultas frecuentes. Como procede
con las dirigencias competentes, las resoluciones
eran suyas, fincadas en consideraciones detenidas
de cuantos factores y angulos juzgara pertinentes. Era
dificil que aceptara, sin mds, un «no se puede» por
respuesta. Si, por ejemplo, un abogado alegaba que
la normatividad impedia algin cambio, solia Rubén
darle \a vuelta a la cuestion: los abogados estaban ahi
para encontrar como innovar bajo las normas vigentes.
Sus consultas y solicitudes de pareceres impulsaban a

pensar.

Pablo Aveleyra": atribuye la cantidad de conocimientos
y habilidades de Rubén a que se forjé como banquero
mediante el conocimiento de sus clientes y su
entorno:

Sin conocimientos académicos de economia o de
cualguier otra disciplina de las ciencias sociales
o de las ciencias fisicas, pero con algo que suple
con creces eso: es una capacidad analitica natural,
que es sentido comun, que es buen pensamiento
y es experiencia, experiencia de muchos afos
de ver, de palpar, de sentir en came propia la
actividad econdmica, desde ese punto de vista con
un juicio mucho més certero del que podemos
tener las gentes nada mas con una preparacion



académica (..). Rubén tenia un vivo interés por
saber de la marcha de la economia internacional,
nacional, regional. Cuando empezé la enorme
variabilidad de la economia, de la politica y de la
sociedad, entonces echaron mucho mas mano de
nosotros coma analistas. Y debo reconocer que las
discusiones que él promovia, las preguntas que
él formulaba, pues eran razonables practicamente
en todos los casos. Rubén opinaba, y opinaba con
sensatez, con una vastisima experiencia y un vivo
interés en su profesion, que amaba’'“.

Juan Elek™® intenta resumir sus impresiones sobre
Rubén; destaca aspectos de su figura. Entrd a
Banamex como su colaborador v considera que
ambos establecieron «una relacion  maravillosa.
Inmediatamente entiendo que sabe de banca
comercial y banca nacional, lo que yo no sabia. Yo era
una banquero corporativo, de grandes instituciones
y conocia ese lade del negocio; pero el negocio
domeéstico, para mi, era una incégnites. Trabajaban
un gran proyecto para una empresa extranjera de
importancia, cuando Juan se enterd de que Rubén
no sabia inglés y le sivié de traductor: «de ese punto
en adelante, se establecid entre nosotros una relacion
muy curiosa, en donde yo le cubria las espaldas en
todo el aspecto internacional, v él me ensefiaba a
mi todo el negocio nacional vy cuidaba siempre mis

espaldas ante la politica interna del Banco». Cuando
Elek negociaba un gran préstamo para Banamex, una
condicion era incluir un auditor externo: «todo mundo
en el Banco se opuso. Pensaron que esto era anatema.
£l Unico que lo comprendié y lo entendié fue Rubén, y
fue el que hablé ante el Consejoy.

Juan Elek comenta el papel que desemperia Rubén en
el México de los cincuentas a {os setentas:

Es el gran consolidador de la banca mexicana
y grupos financieros. La vision de crear
grupos financieros que respondian a todas las
necesidades de su clientela y el manejo de
esa clientela dentro del concepto grupo, para
consalidar la base de capital, fue basicamente
promovido y ejecutado por Rubén. El cred ese
Banamex solido, ese Banamex institucional. Yo
creo que para esos anos, de los cincuenta a los
setenta, el gran visionario y el gran consolidador
de la banca mexicana, sin lugar a dudas, fue é&l:
hizo, vaigame la redundancia, una institucion muy
institucionalizada. El rol del banquero profesional
que trabaja cuarenta afios en una institucion,
con un trabajo digno y bien recomendado que la
sociedad ve como importante, es producto, mucho,
de su actuacién. Rubén emite el primer pléstico
que se llama Bancomadtico, cuando empezaban
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Visa y Master Card en Estados Unidos. £l inventd
el Bancomitico mexicano. En vez de decir «lraigo
a Visa o Master Card a México», emite su propia
tarjeta; dice: «o tengo la fuerza para colocar esto
en el mercado» v, tras bambalinas, la tecnologia
la compra en Fstados Unidos. Tuvo la vision
de hacerlo y la capacidad de aterrizarlo, y sale
Bancomético bajo marca propia, 100% mexicana.
Estaba muy al dia tecnolégicamente: siempre tuvo
gran curiosidad por la tecnologia, gran interés en
mercadotecnia, en toda la tecnologia electronica
que se venia gestando. En la mesa de directores
generales, el més fuerte, sin duda, era siempre
Rubén. Era el que manejaba el crédito, las politicas
de a quién se le presta, a quién no. Los clientes
lo respetaban enormemente y él mantenia una
relacion tremendamente profesional con ellos.
Uso su posicion de influencia para profesional
y apoliticamente ayudar en momentos muy
dificiles. Cuando entramas en la inflacion y en
las devaluaciones, cosas que México no habia
visto en muchos afios, su influencia sobre gente
como Fernandez Hurtado y Miguel Mancera, en
Banco de México, en donde se estaban tomando
las grandes decisiones financieras, fue muy
importante. Tenia una enorme credibilidad con
ellos, con toda la autoridad financiera; y segundo,
siempre era una voz de calma y de prudencia'"®.

Para Juan Orozco'’, Rubén fue una persona «empirice,
que no habfa hecho mayores estudios, pero tenia
una carrera excelente y gozaba de la confianza del
Consejo y la Presidencia del Consejo, que era toda una
institucion en el Banco Nacional. Rubén tenia su vida
en el Banco Nacional, tenia un cartfio mas gue por
la camiseta, era Mister Banco Nacional. Rubén tenia
el respeto de toda la gente del banco, aun de la que
tenia maestrias y doctorados»'™®.

Por su espiritu modernizador, Rubén impulsé con
decision toda forma de institucionalizar el banco.
Como mucha gente con gran capacidad de trabajo,
acosturmbraba empezar muy temprano su dia. lgnacio
Mesa aprovechaba ese hébito, y el escaso personal
de la hora, para tratar con él los asuntos que le
encomendaban'".

Pablo Aveleyra recuerda lo estricto que era: «exigla
el cumplimiento de las cosas tal y como deberian
hacerse; pero también era afectuoso». Repasa algunos
de los rasgos de caracter que, a su ver, explican su
desernpefio  notable: «weunfa, sobradamente, las
caracteristicas del verdadero banguero, la discrecion,
desde luego, la prudencia, el tino, el conoamiento
profundo de la gente, lo cual requiere tener unas
dotes, unas intuiciones para €so, para conocer a la
gente, y también una gran prudencia en eso de tener



amigos. Bl verdadero banquero quizd no los tiene,
tendra muchos conocidos pero muy pocos amigos
cercanos, porque eso significaria un compromiso en
relacion con el trabajo» ',

Rubén evitaba la formacién de grupos en torno suyo,
de cualguier insinuacidn de camarilla; su preceder era
institucional, sin comprometer lealtades personales.
Para no incitar competencias, respetaba el campo
de accién de Legorreta, el mundo de los accionistas,
del Consejo, de las relaciones con los politicos. Se
ocupaba de lo que debla, de la marcha del Banco:
podia saberse como operaba una oficina, decia, por su
almacén de papeleria, al revisar el pedido semanal para
ver qué se usaba. Fse sentide practico lo distinguia; de
ahi provenia, en parte, la profundidad y certeza de su
vision.

Su presencia y actividad resultaban notorias: se
involucraba; no ejercia una direccion distante y aislada;
imponia su estilo de liderazgo.

XIIATENTO A LOS CAMBIOS

Documentada ya su costumbre de examinar los
acontecimientos  mundiales y nacionales  con
profundidad, a mediados de 1981 participd en una

conferencia en Guadalajara con un andlisis de la
coyuntura financiera. A los funcionarios de Banamex
les recordaba que la estructura integral del Banco, por
grande y diversa que fuera, estaba para responder a los
requerimientos de los clientes. La meta era ser el mejor
banco y parecian estarlo consiguiendo: la captacion en
moneda nacional mejoraba respecto del afio anterior;
en dolares, también registraban crecimiento; veia a
Banamex acorde al mercado, creciendo y con buenocs
resultados.

En una de sus formulaciones caracteristicas decia que,
para el ahorrador, la tasa era el salario: no reconocer
una tasa estimulante era arriesgarse a perder el ahorro
como pealanca del desarrolio. No obstante, estaba la
contraparte: para el tomador de dinero, la tasa ere
un costo, un insumo. En sus exposicicnes vinculaba
los indices de produccion, el petrdleo, la inflacion, las
tasas de interés, la pandad cambiaria y el empleo con
la coyuntura politica de la sucesion presidencial. La
experiencia indicaba diferencias radicales entre el inicio
de un sexenio y su final: si bien el de Lépez Portillo
habfa visto un «milagro» en el petrdleo, la situacién
presente era otra. Para Rubén, la opcidn era diversificar
las exportaciones. Repasaba los efectos nccivos de
la inflacion: separaba cada vez méas al ahorador del
tomador de crédito en puntos de vista y complicaba
la posicion de los banqueros, pues su oferta dejaba
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de ser la unica del mercado. No obstante, el sistema
financiero mexicano era muy amplio: habia CETES,
petrobonos, obligaciones industriales y convertibles,
papel comercial, aceptaciones bancarias. El propio
sistema bancario ofrecia opciones en monedas
extranjeras; no habfa que olvidar, ademas, el oro y
los bienes raices. Llamaba a proteger al ahorrador.
Endeudarse ya no resultaba facil: equivalia a frenar
el crecimiento econémice. En cuanto a la paridad,
pese a los avances, le parecia insuficiente, todavia, el
deslizamiento.

Fl petrdleo habia beneficiado la economia nacicnal,
pero ésta no podia depender a tal grada de un producto,
por importante que fuera. Ademés, las importaciones
del pals eran cuantiosas, se gastaba demasiado fuera.
Las cosas, sin duda, ya no resultarian faciles. Empezaba
a reflexionar, en aquellos afios, sobre otro tema: lo
conveniente que seria recuperar parte de la fuerza de
trabajo mexicana —mecanicos, carpinteros y técnicos
medios emigrados a los Estados Unidos— para ayudar
en la produccién nacional®'.

Por su habilidad de detectar cambios antes de
consumarse, en su etapa incipiente, vela gue era
cuestion de tiempo que la banca se sindicalizara.
Condiente de la falta de preparacién y experiencia de
ja banca mexicana en la materia, invito a lgnacio Mesa,

conocedor de la cuestion, & estudiar y trabajar el asunto.
le encargd investigar el desempefo y operacion
de bancos extranjeros con personal sindicalizado,
sobre todo en situacion de conflicto laboral. Ignacio
fue a Espafia, Colombia y Pert; elabord su estudio y
emprendieron los preparativos indispensables.

Rubén revisaba minuciosamente los articulos de la
revista del Banco, Exarmen de la Situacidn Econdmica
de México. Le atribuia tal importancia que reunia en
la sala del Consejo & un grupo, especie de comité
editorial, para decidir qué publicarian. La amplitud de
sus intereses —su cultura— le permitia plantear puntos
de vista, ofrecer argumentos vy lanzarse a fondo, con
notable capacidad analitica natural acorazada de
experiencia, en los termas més variados. Su dominio en
inflacién, crecimiento economico, cdlculos y estimados,
base monetaria, era conocido.

Rubén acondiciond un drea de Banamex como «cuarto
de guerran, traduccién literal, desde entonces al uso, del
nombre inglés para ¢! lugar con instrumentos técnicos
avanzados que concentran y despliegan informacion
estadistica actualizada. Ah{ se efectuaban las reuniones
de procesos complejos y decisiones estratégicas. Se
ubicaba, con toda propiedad, en medio de las dos
escaleras del edificio central: conexiéon del punto con
el resto de las areas; centro general de distribucion y



punto de convergencia del movimiento del persona.
El vivo interés de Rubén por saber de ia marcha de
la eccnomia internacional, nacional y regional era
fruto del oficio: hacer banca, y bien, dependia de eso.
Con suma claridad, veia en la banca una actividad
estructural: lo que hiciera o dejara de hacer repercutia
en el pais.

X1 NUEVAS OPTICAS

Su preocupacion por lo agropecuario y la vivienda
persistian. En 1982 el banco ofrecia 21 afios de
experiencia en bienes rafces (avallos y compra
venta) y, ademas, financiaba 11 mil viviendas. Al
Seminario organizado por la American Chamber
of Commerce of México, llevd una conferencia
sobre planificacion de agronegocios en la década
de los ochenta, donde planteaba las necesidades
financieras de la industria: para respaldar la actividad
agroindustrial del pafs, debian apoyar los objetivos
del Sistema Alimentario Mexicano (SAM). Contar con
suficientes recursos para el campo equivalia a pensar
en una mezcla de instrumentos —reinvertir utilidades,
aumentar el capital social via la bolsa de valores o
fideicomiscs establecidos—, pues el crédito bancarig,
fuente tradicional del financiamiento, tenia limites por
depender del ahorro disponible.

Sus apariciones como orador en diferentes foros
continuaba: en la V Sesién de Comercio y Andlisis
de las Tendencias en la Construccion, organizada
por el CIHAC, manejo las Ultimas cifras econdmicas
para orientar al sector; ante el Grupo Editorial 20C0,
trataba sobre inflacion y tasas de interés; su aprecio
por la formacion universitaria lo llevo a la Universidad
Iberoamericana, para hablar de su idea de direccion,
y al Tecnoldgico de Monterrey, donde se dirigié a un

grupo que obtenfa su maestria.

En febrero de 1982, el Banco de México anuncid su
retirc temporal del mercado cambizario vy sobrevino
otra fuerte devaluacidon del peso frente al dolar; de 26
pasaba a 37 por unidad. A mediados de afio llegaba
a 49 y a principios de agosto cala a 87 La medida
del Gobierno fue fijar una doble paridad: 49.50 para
importaciones y 69.50 para el mercado corriente. Se
estimd una fuga de capitales de 20 mil millones de
ddlares; se perdid confianza en la moneda mexicana;
se viIvid ofra crisis.

En un principio, considerd que ese retiro temporal
del Banco de Méxice v la libre flotacion del peso eran
medidas necesarias a corto plazo para atacar las causas
de la crisis: vendrian después, seguramente, medidas
de control presupuestal, revisién de la politica salarial
y de estimulos a la exportacién para corregir el déficit
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en la balanza de pagos. Se temia que la inflacion se
disparara, lo que sucedi6: a finales de 1982 registraba
98%. Rubén, en reuniones con empresarios, insistia
en diferenciar la situacion de la de finales del sexenio
anteriar.

En la VI sesion del CIHAC tratd las perspectivas de
la construccion de vivienda. Le gustaba mantenerse
en contacto con los organismos dedicados al ramo
de interés social: buscaba animarlos y orientarlos
para encontrar fuentes para financiarse. La formula
«salvese quien pueda», en épocas dificlles, no
ayudaba a corregir nada. Queria convencer & los
inversionistas de que los tiempos pasados no
volverian: México habia cambiado radicalmente
y las estrategias exitosas de antes ya no servian.
Los nuevos problemas requerian visién y realismo
para entenderse y superarse. No habfa lugar para
el desaliento, sino para encontrar la mejor salida en
cada sector.

La iabor de los organismos promotores de vivienda
merecia sus elogios. En agosto de 1982, participa
en el VIl! Seminario Nacional de Alto Nivel con
una ponencia sobre la auditorfa interna y la alta
administracion. Las dificultades y crisis no alteraban
su ritmo de trabajo y actividades; eran objeto de
estudio para afrontarlas.




XIV. EVITANDO CRISIS FAMILIARES

A principios de los ochenta la familia seguia creciendo:
Luz Maria dio a luz a Alejandra, seguida de Emnesto.
En esos afios se presentaba, también, la ocasion de
ruptura entre padre e hijo mayor. Rubén haria todo
por conservar unida a su familia: era un padre muy
respetuoso de la autonomia de sus hijos, de trato
frecuente v cercano con todos. Nunca el trabajo se
interpusc con su vida familiar: dirigir el banco no le
impedia estar y compartir con los suyos.

Su hijo Rubén habia optado por la vida clandestina en la
insurgencia salvadorefia. Su eleccién, creia ¢l, lo ponia
en las antipodes de su padre, director del principal
banco de México y de mayor peso en Ameérica Latina.
El padre no queria confusiones en la relacion entre
ambos y, empefado en disipar los malos entendidos,
hablé de si mismo y expuso con gran nitidez, en la
carta que retomo enseguida, preocupaciones intimas y
las razones de su vida sin lujos.

Las circunstanciasleimpidieron que, enladespedida,
pudiera platicar con su hijo cuando éste parti6 a
El Salvador. Le mandd una carta donde examinaba
lo sucedido, lo que no queria que se volviera a
repetir’»”: buscé comunicarse «sin paternalismo, ni
intento de autoritarismo», actitudes que siempre

habia intentado evitar. Confesaba su dolor por no
haber estado més cerca de quien «optaba por el
cambio a favar de todos, pero fundamentalmente de
los mas oprimidos». Deteriorada su comunicacion,
queria restablecer puentes con su hijo por correo.
Directo, como siempre, y a pesar de esg, cuidéndose
para no caer en rodeos, le escribia: «te refieres, con
sincera expresién de resentimiento, a la sensacion
desagradable de sentirte visto como un joven
idealista que habré de cambiar al ser adulto. Hay
una decision de combatir una realidad que sientes
injusta y que te lleva a luchar por el cambio. Nada
caminariamos si yo tratara de darte o negarte la
razén. Tal vez tengas en algin aspecto razén; tal
vez en otros también tu estas en actitud demasiado
cerrada, y no hay duda de que cuando cualesquiera
de las partes esté en actitud de absolutismo no
puede avanzar hacia ningtin ladon.

Rubén trataba de hacerle ver que la distancia que
se cernfa entre ellos como amenaza era imaginaria:
«no  tenemos ni conviccidon ni o posiciones  ni
actitudes diferentes». Scbre la que su hijo defendia
como imperativo ético, apelaba a su sensibilidad e
inteligencia: «pienso que en el fondo de tu corazdn
tl sabes cual es nuestro sentimienio al respecto.
Tu también seguirds creyendo que nosotros no
hemos cambiado en este aspecto. Quiero recordar
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algo que hace afios nos escribiste —no recuerdo
ni cudnde, ni de ddnde, aunque si el sentimiento
tuyo, entonces de elogio. Nos decias: “sigan siendo
como han sido”. Y te referias, pienso yo, en el
fondo, precisamente a nuestros valores éticos y
no a aspectos materiales de nuestra vida. Nuestro
problema de incomunicaciéon no estd en el fondo
ético, sino en otros aspectos. Tus sentimientos y los
nuestros no son diferentes, a pesar de que vivimos
circunstancias diferentess.

Se defendia de la acusacion de estar en una
posicion inflexible, cdmoda; no aceptaba que se
le viera con miopia total. Lo que podia estarlos
separando se encontraba en los comos, y no en
los ques: para ¢€l, la solucion de los problemas no
estaba en opcicnes armadas. En su argumentacion
echd mano de su vida: «también sabes que
mis ambiciones econémicas no son ni siquiera
comparables a mi posicion profesionals. Aceptaba la
gran responsabilidad de la clase social enla que vivia
frente a quienes padecian carencias. Y le recalcaba
a su hijo que reconocia en él, y en personas como
él, un papel trascendente, muy importante, aunque
discrepaba sabre los caminos: ante las dificultades,
habia mejores vias que la violencia. Coincidia en la
falta de conciencia y de signos de mayor justicia, en
que ahf habia un gran reto. Consideraba a su hijo

y a sus companeros personas resueltas y limpias.
Pero discrepaba en que sélo hubiera un camino;
defendia la diversidad.

Le pidio reunirse para profundizar, dispuesto a ir
a donde él propusiera para platicar: podria ser en
Nicaragua. Propuso escuchar con reciproco y pleno
respeto, maduramente. No le escatimaba su justo
reclamo de que se le viere como lo que era, un adulto
con un marco de valores y responsabilidades definido.
Fsta larga carta es espontanea, sin rebuscamientos ni
reclamos, sincera. Revela otras facetas del banguero
que vivia sin lujos ni ostentacion: sensibilidad hacia la
injusticia social, conviccidn de que la situacion debia
remediarse, certeza de que las vias pacificas tenian
mayor potencial para un cambio, entrafiable amor por
sus hijos.

Antes de repasar uno de los episodios més estrujantes
en su vida hay que hacer una sintesis. El percibia
como deber el participar en muchos aspectos
del desarrollo nacional: productivas, turisticos, de
infraestructura... Su responsabilidad con la sociedad
se manifestaba en su actuar. Era responsable con
los accionistas, clientes y todo el entorno de la
banca. Entendia el ejercicio de sus habilidades y
capacidades como servicio, no sélo a su institucion,
sino a comunidades, regiones, al pals. Cuidé de que



Con su hjjo Rubén.
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los miembros de Banamex se sintieran —y fueran—
parte de una gran familia: alentaba la integracion vy
participacion de grupos de trabajo sin protagonismos
ni imagenes personalistas; le disgustaban los
grupos internos operando por intereses propios.
Fustigaba el que se generaran clanes. Velaba por la
buena marcha e identidad institucional: ejemplo de
dinamismo, llevé al Banco a lavanguardia. Interesado
en las actividades en beneficio de Banamex y del
desarrollo del pafs. Demostré con creces que su
compromiso era con Méxica. Rubén no sélo fue un
lider interno; asumid, sin buscarlo, un importante

liderazgo nacicnal.



RUBEN, LA SABIDURIA DE UN BANQUERQO
EN TIEMPOS ACIAGOS Y DE RAPIDOS CAMBIOS

CAPITULO CUARTO

Este capitulo abarca tres etapas: la primera, lapso muy breve y de suma intensidad, cuando el Gobiermo mexicano estatiza
la banca; la segunda, de igual dramatismo y sin llegar ni @ medio afio, cuando trabaja porque el nuevo Banco
no naufrague; y la tercera, poco mas de veinte afos —de principios de 1983 a mediados de 2004—, cuando en
su vida como banquero jubilado enfrenta los cambios drésticos de la globalizacién.




En la toma de posesidn de den David 1baria como representante del Gobierna Don David tharra e hace enirega a don Femando Solana como Director General
Federal en ef Banco Nacional de Mexico en septiembre, 1982. del Banco Nacional de México, 1983,

Una vista de su casa de Tepoztldn, Morelos, "El Pueblito” Alficia y Rubén en Tepoztian.
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1. LA ESTATIZACION BANCARIA

En agosto de 1982 la situacion economica era muy
critica: parte importante del excedente generado por
el petroleo, cuyos precios se habian abatido, habia ido
a parar a fines improductivos y a consumo suntuario;
otra parte se fugd al extranjero. En la estampida de
capitales participaron, inciuso, personas sin muchos
recursos que intentaban proteger su patrimonio de
la devaluacion e inflacion. La apertura de cuentas en
el extranjero, y hasta el traslado material de enormes
sumas de délares, eran comunes. Fsa fuga de dineros
agravo la crisis.

Habia varias interpretaciones sobre la situacion. Los
errores y corrupcion del Gobierno de Lépez Portillo,
se decia, habian aumentado la desconfianza en la
moneda nacional. De parte de las autoridades hubo
gastos ilegales, desorden en el manejo economico
y enorme endeudamiento publico. £l pais se quedo
practicamente sin divisas para cumplir sus obligaciones
internacionales (Alonso Aguilar, 1982; Landerreche,
1984). Los colaboradores de Rubén han resaltado
una de sus virtudes como banquero, su congruendia.
Convencido del mal que causaba al pais la dolarizacién,
eso inculcaba a sus clientes y, obviamente, aplicaba
ese principio a su persona'”. Pero la situacion se
desbordadaba.

Ante la crisis, Agustin F. Legorreta fue a ver al
presidente Lopez Portillo. Le advirtié que los bancos
no quebraban ni en tiempos de guerra, porque
los gobiernos sabfan que los recursos de la banca
constituian el grueso del ahorro ligado al pueblo,
y no habia gobierno que mantuviera el poder si el
pueblo perdfa sus haberes. A mediados de agosto,
Lopez Portillo habia recibido a la Asociacion de
Banqueros de México: elogié su forma de encarar
la crisis financiera. Los banqueros salieron de la cita
tranquilos.

Legorreta habia discrepado sobre el monto de la
nueva devaluacion de mediados de ese afio; lo
consideraba insuficiente. En un primer momento,
Lopez Portillo le respondié que los economistas
de Banamex estaban equivocados. Pero cuando la
medida no resultd como esperaba el Gobierno, el
Presidente pidié a Legorreta valerse de su amistad
con los grandes banqueros del mundo para
enterarlos de que México no estarfa en condiciones
de hacer frente a sus pasivos. Legorreta acepto
la encomienda. Recorrio Tokio, Zurich, Frankfurt,
Parfs, Londres y Nueva York. En Los Angeles, el
31 de agosto, llegé al hotel a media noche. Una
hora después sond el teléfono y lo dnico que oyod
fue: «egrésate; estamos en el 38, pero ahora es la
banca»: sin mas explicaciones, cortaron.



Agustin llamdé a Rubén para que le informara lo que
sabfa. Dos o tres horas después, Rubén llamaba para
decirle que no habia informacién: el Unico indicio era el
texto del informe, que solia entregarse con anticipacion,
y esta ver era hora que no se conocia. Agustin le dijo
que era tan buena su fuente que cancelaba todos sus
compromisos para regresar a México. Durante su vuelo
vino el anuncio de la expropiacion bancaria. Al llegar
se dirigio a casa de Rubén, quien ya habia reunido a la
alta direccién de Banamey, incluyendo a Javier Bustos.
Ahi discutieron por largas horas lo que debian hacer y
se comunicaron con otros colegas.

En el informe presidencial del primero de septiembre
de 1982, Lépez Portillo adujo que los empresarios
de la banca habian obtenido enormes ganancias
con la explotacién del servicio y que habian creado,
de acuerdo a sus intereses, fendmenos monopolicos
con dinero de la poblacién. Los acusd de no haber
hecho llegar crédito oportuno y barato a la mayoria
de la poblacion, y atribuyd la crisis a la falta de control
directo del sisterna crediticio. Dijo no saber con certeza
los montos que los mexicanos llevaron & cuentas
bancarias en el extranjero, pero los datos disponibles
indicaban, por lo menos, la salida de 14 mil millones
de ddlares, aunque otros calculos sefalaban un monto
mucho mayor. En su recuento de pérdida de capitales,
trajo a cuento la estimacion de inmuebles urbanos y

rurales adquiridos por mexicanos en Estados Unidos,
valuados en 30 mil millones de ddlares. Los ddlares
sustraidos @ la economia, segin los cdlculos, casi
igualaban la mitad de la deuda externa mexicana.

Lopez Portillo se quejé de la falta de solidaridad de
una banca concesionada que habia sido altamente
especulativa. Sefnald que un grupo de mexicanos,
«encabezado, aconsejado y apoyado por los bancos
privados», habia sacado mas dinero del pais que el
obtenido en toda la historia por los imperios que
habian expoliado a México. La acusacién contra
los sacadolares, apoyados por los banqueros, era
lapidaria: «ya nos saquearon; no nos volveran a
saquean. Esa argumentacion sustentaba lo que el
Presidente denoming «nacionalizacidon»: se terminaba,
asi, la concesion a los particulares, y se incorporaba
el servicio «directamente a la Nacidn»'2', Lopez Portilio
olvido decir que entre quienes habian sacado dinero
y comprado inmuebles habia funcionarios de su
Gobierno (Landerreche, 1984).

Los bancos expropiados sumaban 54, de los
cuales 29 operaban como banca multiple y 25
como especializados (de cardcter regional y menor
importancia}. El que tenia mas activos era Banamex,
con 666,630.9 millones de pesos, con acciones
distribuidas en 18 mil accionistas, aunque la mayor
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parte estaba en manos de unos 300 inversionistas;
mientras que Bancomer era el principal negocic
de la familia Espinosa Yglesias (Alonso Aguilar,
1982). Como ya se habia indicado, las acciones de
ios Legorreta no ilegaban al 3%. Las utilidades del
Banco, a mediados de ese afio, llegaban a 2,313
millones de pesos. De Sociedades Anonimas, los
bancos pasaron a Sociedades Nacionales de Crédito
el primero de septiembre de 1982.

El decreto expropiatorio establecia que el pago de
indemnizaciones se harla contra entrega de acciones
de las instituciones expropiadas. También se proclamd
el control de cambios: el Gobiemno podia disponer de
las cuentas bancarias cle particulares constituidas en
délares u otras divisas extranjeras y los bancos tenian
&rdenes de rembolsar en moneda nacional, al tipo de
cambio controlado. Muchos cuentahabientes vieron
en ia medida una confiscacion y reclamaron el hecho
por la via del amparo: la mayoria de los afectados
alegd inconstitucionalidad, pues el decreto modificaba
el régimen legal de instituciones de crédito cuya
determinacion era facultad del Congreso de la Union
(Landerreche, 1984).

Lopez Portillo, habiendo dejado sentir el pesa del
presidencialismo, buscaba revertir el deterioro de su
imagen con un acto de apoyo maso, convocando

a grupos corporativos a concentrarse en el Zdécalo
de la Ciudad de México. Pretendia una reivindicacion
histérica. Ese acto artificial, pensaba Rubén, jamas le
devolveria una buena imagen: lo que el Presidente
habla hecho no era nacionalizar, sino un acto
de expropiacién; ia banca habia sido mexicana y
manejada por mexicanos, sin extranjeros interviniendo
en la operacion.

La casa de Rubén estaba cercada: el Gobierno intervino
teléfonos y asigné una patrulla, estacionada enfrente,
para su vigilancia'®. Los dirigentes del Banco temian
que los apresaran por las acusaciones del Presidente,
cuyo poder no conocia acotamientos ni contrapesos.
Se desencadend una serie de medidas: el semvicio
telefénico a los bancos se cortd, se ceso a Miguel
Mancera de la Direccion General del Banco de México
y el gjército tomo las instalaciones bancarias. Con las
ideas surgidas durante la reunién en casa de Rubeén,
Agustin fue el 2 de septiembre a ver a Carlos Abedrop,
el presidente de la Asociacion de Banqueros. Como era
imposible reunir a todos, los seis principales banqueros
fueron a ver al Presidente: le dijeron, para empezat,
que no se opondrian a que el Goblerno tomara los
bancos ni pondrian dificultades en el camino; pero
que como lo que él habia hecho era inconstitucional,
la decision de los bangueros era pelear en las cortes,
Cinicamente, el Presidente respondié que modificaria la



Constitucién. Los banqueros contrataron a un abogado
para su defensa.

Carlos Abedrop considero que las medidas de Loper
Portillo agravaban la crisis y no ayudaban a resolver
ningun problema. Se habia acusado a los banqueros
de traidores, cuando habia pruebas de que habian
actuado patridticamente. La acusacion no correspondia
a la realidad; era injusta'’.

Legorreta rechazaba también la acusacion lanzada por
el Gobierno. Se quejaba de que a €l y a los accionistas
de Banamex Lépez Portillo les hubiera quitado no solo
el primer banco de México —el mejor capitalizado—,
sino el de mejor manejo, el mas profesional. Los
bancos ya habfan sido orillados, mediante la regulacion
del gobiemo, a utilizar cada vez mas los recursos
provenientes del ahorro de los ciudadanos para
financiar al Fstado, por carecer de otra fuente capaz
de zanjar el creciente déficit derivado de politicas
populistas: eso habfa reducido el crédito disponible
para los particulares y las empresas. La calumnia
de saqueadores, en boca del Presidente, agravaba
la tensién. Ciertamente, los bancos habian sido el
conducto por el que habfan huido del pais millones de
ddlares, pero eso era porque la ley los obligaba a prestar
el servicio de cambio de moneda. Legorreta hacfa ver
que esto no habia sido producte de especulacion, sino

efecto de un mal Gobierno. Recalcaba que ningun alto
funcionario del banco habia sacado délares. Con la
llamada nacionalizacion bancaria se estaba poniendo
otro cbstaculo al desarrollo, pues el sector privado se
quedaba sin uno de los elementos dinamizadores'?.

Lopez Portillo decia que los banqueros habian
propiciado la fuga de capitales, pero David Ibarra,
que habia estado en Hacienda, no lo avalaba'”.
duve la oportunidad de comprobarlo en el Banco
Nacional por la sencilla razén de que nadie atenta
contra su propio negocion'®. A Miguel Mancera le
impresiono la participacion de Rubén en la crisis, pues
trataba de salvar el Banco y de colaborar con el pais.
Mancera sostiene que Lopez Portillo queria un chivo
expiatorio y creyd encontrarlo en los banqueros, «pero
fue la tonteria mas grande. La materia prima de la
industria es el dinero. Si se va, la industria se encoge.
Los banqueros no tenian interés en que la gente se
llevara sus depdsitos, pues lo que quieren es captar
dinero»i®,

Después de la cita con el Presidente los directivos
de Banamex volvieron a reunirse en casa de Rubeén.
Habia que decidir qué medidas tomarian. Una de ellas
fue que el Consejo del Banco siguiera sesionando
mensualmente en las fechas y horas previstas en su
calendaric ordinario —a pesar de que con la expropiacion
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se supondria disuelto—, para estar preparados y seguir
de cerca los acontecimientos. Esa semana no hubo
operacion bancaria: el Gobierno anuncid que los
bancos abririan el lunes 6 de septiembre. El hecho
produjo, entre empleados y funcionarios del Banco,
un movimiento espontanec de negarse a abrir las
oficinas. La alta direccién cit¢ a los funcionarios en las
oficinas de Seguros América Banamey, instalaciones
que no habia tomado el ejército. La cuestion era que si
los bancos no cperaban, el pais enfrentarfa problemas
Mmuy serios.

La expropiacién llevéd a Rubén a pensar en su renuncia:
no queria quedarse en una banca en poder del
Estado. Miguel Mancera, despedido de su cargo en
el Banco de México, lo busct para pedirle «que se
aguantara, que por favor se estuviera donde estabav.
El industrial tapatio Ignacio Aranguren quedd admirado
por su actitud en situacion tan extrema: «durante la
nacionalizacion bancaria, yo creo que Rubén fue de
una sensatez grande que ayudd al pais a tragar esa
situaciéon tan amarga. Manuel Espinosa Yglesias —
yo estaba en el Consejo de Bancomer— siento que
perdi6 los estribos: buscaba el enfrentamiento, queria
ser martir, de plano (..). Pero la sensatez de Rubén,
que buscaba la solucién, no desahogar el higado, sino
buscar una solucidn, fue clave en esos momentos»'*:.
Este proceso, en México, fue pacifico'*.

Carlos Abedrop también alaba el comportamiento de
Ruben en esa dificil circunstancia:

Tuvimos pseudo negaciaciones con el secretario de
Hacienda, las cuales tenian el proposito de evitar
que la arbitraria expropiacion dafiara mas al pals
de lo que ya lo habia dafiado y procurar reducir el
impacto negativo de la medida sobre los usuarios
de los semvicios. Aceptamos entregar los bancos
pacificamente y pedir al personal que colaborara
con el Gobiemo para que los bancos siguieran
funcionando normalmente. En ese contexto, el
Gobiemo nos permitia opinar, no vetar, sobre la
designacion de los nuevos directores de los bancos;
y recomendar a la elta direccion de cada banco
que se mantuviera en sus puestos, sefialando un
coordinador, al ejecutivo de més alto nivel que,
abajo del director nombrado por el Gobierno, seria
el que condudiria los bancos. Entonces se le pidié
a Rubén, se lo pidio, claro, Legorreta a nombre de
los accionistas (...), que se quedara en la Direccion
del Banco. £l se quedd de manera condicional, asi
se lo hizo saber al personal (..). Y a mi me consta,
por mi amistad con David Ibarra, que fue el director
designado para Banco Nacional de México, que ¢l
acepto las condiciones de Rubén en cuanto @ que
la operacién bancaria no sufriria ninguna alteracion
y las paoliticas serian las mismas que se habifan



seguido en la banca privada; y en esas condiciones Pero Rubén pasaba por un conflicto interno muy

se quedd Rubén':. fuerte: no estaba de acuerdo con la medida, no queria
quedarse al servicio del Gobierno, pero entendia que

Fi Gobierno también queria gue Rubén permaneciera el Banco mantenia obligaciones con sus clientes.
en la operacion bancaria estatal: se consideraba David Ibarra recibié el nombramiento para hacerse
imprescindible lo que él significaba en la banca cargo de Banamex (como ya mencionaba Carlos
mexicana. Mario Ramon  Beteta destaca  su Abedrop en su testimonio). Buscd a Rubén para
profesionalismo ante la nacionalizacion. pedirle que se quedara: su figura era necesaria, tenia

Como operador muy activo, muy destacado
miembro del equipo que manejaba la institucion,
tuvo siempre una actitud muy profesional, y fue
muy insistente en que la funcion de la banca
deberfa contribuir importantemente al desarrolio
econdmico del pais y no simplemente ser una
institucion muy eficaz, generadora de utilidades. Ei
vela al Banco con una funcion social permanente.
Eso lo puso de manifiesto una vez mas, cuando el
presidente Lopez Portillo declard la nacionalizacion
de la banca y, a pesar de que esto lo debe haber
afectado muchc a Rubén, él se mantuvo. Se
preocupaba realmente por la institucidn y en vez
de tener una aclitud caprichosa para manifestar su
desacuerdo lo que hizo fue mantenerse ahi, tratar
de ser un elemento aglutinante de la institucion
y un instrumento, también, para traspasarla de
manera ordenada y sistematizada. Lo inteligente
era hacer eso™*.

gran capacidad y la confianza del personal. David Ibarra
logré convencerlo de seguir como director general de
Banamex:

El Banco Nacional viene desde el siglo pasado,
ha construido mucho, tiene un peso grande, es
el primer o segundo banco del pais, segun se
quiera medir, pero era el primero que, desde
luego, tenia mayor penetracion en todo el pais,
en las diferentes regiones. Entonces, defender
una institucion, y defender a los profesionales que
trabajaban ahi de cambios excesivamenie bruscos,
fue lo que convencié a Rubén para decidir con un
sentido que, yo dirfa, fue un sentido ciudadano,
civil, patriético. Y en parte —y en mucho-—, gracias a
Rubén no se provocd una desbandada en el Banco
Nacional, y el Banco Nacicnal siguio operando con
utilidad v eficiencia en tiempos dificiles, porque de
ahi arranca toda la crisis de la que no acabamos de
salir en México, después de mas de veinte anos.
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David Ibarra califica @ Rubén como uno de los mejores
bangueros de México, afiadiendo un testimonio mas al
juicio compartido por el medio bancaric y financiero:
«sabia al detalie todas las operaciones, sabia cémo se
fue manejando el Banco y a eso unfa una honradez
extrema, una dedicacién ejemplar y capacidad de
trabajo; no solo el que él realizaba, sino el trabajo que
hacia realizar a todo el personal, porque también tenia
dotes de organizacion notables. Cumpilié la mision de
impedir que el banco se desplomara, y eso lo habia
logrado muy bien»*.

Rubén, metddico y riguroso como siempre, prepard
notas para reunirse con David Ibarra. Los apuntes
confirman rasgos de su personalidad y afladen matices.
Respetaba a Ibarra por su prestigio, pero seria franco
y directo: él se sentia responsable con el personal,
con sus clientes, con México. Fra un banquero
satisfecho con la forma en que se habia desenvuelto
en la banca: tenia 58 afios de edad y 43 en el Banco,
casi una vida completa; era un ejecutivo conocedor
y eficiente en su medio. Nunca habia querido hacer
negocios ni actividad aiguna distinta a su profesion.
No tenfa compromisos con nadie. La Unica lealtad que
realmente reconocia era con su familia. Precisaba que
no queria lo mejor de dos mundos: habia pertenecido
a uno, el privado, y no estaba ligado al gubernamental.
Tampoco pretendia garantias excepcionales. Desde el

dia primero de ese septiembre existia un nuevo mundo,
y lo que habia sido desaparecia. |decldgicamente era
libre v su familia era un vivo ejemplo de ello: cada
uno vivia su propia opcidn y convicciones, y muchas
veces no ceincidian. Se definfa como una persona
que sabia propiciar y respetar la pluralidad; no se
sentfa un hombre conservador, sino independiente y
libre. Conocia a mucha gente, y muchos lo conocian
y respetaban. Sabia que su permanencia en el Banco
tendria valor para éste: podria ser puente entre el
pasado vy el presente gue se iniciaba.

Otre punto que destacod ante Ibarra ere que habia
vivido en muchos lugares, habia recorrido un largo
camino y podia ver a la gente de frente, otra de
sus razones para quedarse frente al Banco. Tenia
energia para luchar en esa nueva situacién y lograr
nuevas cosas. Pero habia una condicidn muy clara:
permaneceria sélo si podia seguir desempefdandose
como era debido, como profesional. Como iban a
realizar una alianza, habia que aclarar las cosas: lbarra
seria el representante gubermamental en la institucién,
pero ¢l seguirfa fungiendo como director general,
ejerciendo la profesion de banquero en sus términos,
como &l la concebia. David Ibarra aceptd.

La vispera de la reapertura de los bancos, el
domingo 5 de septiembre, Rubén debia dirigirse




en publico a David Ibarra en una ceremonia en las
oficinas de Seguros América. Dejo el coche antes
de llegar y compieté el trayecto caminando. En el
momento de referirse al nuevo responsable, se le
borrd el nombre de la memoria. La reunion fue
muy tensa.

Rubén sentla que su obligacion moral era estar
con el personal, acompafar a sus empleados en
esos momentos. Pidid la entrada de la gente de
comunicacion del banco para grabar un mensaje
que se transmitiria antes de iniciar labores, el lunes
6, dirigido a empleados y funcionarios de Banamex.
Le abrieron las instalaciones de comunicacion
y, rodeado de soldados, grabo el mensaje. La
grabacion le resulto dramdtica y estimulante a la vez.
Habria que demostrar a los nuevos duefios que los
banqueros tenian oficio. Resalto el crgullo de ser
parte del Banco. Les dijo que, si eran profesionales,
ésa era la hora de demostrarlo: «suponge que no
necesito decirles el cumulo de sentimiento que
he tenide que equilibrar durante estos dias, y en
especial durante las Uitimas horas. Créanme que
han sido para mi las mas largas, y las mas dificiles
de mi ya larga vida profesional. Explicod que tenia
ante si dos caminos: jubilarse o seguir. Se quedaba,
no por conservar algun tipo de poder o por presion
de alguna naturaleza, sinc porque:

Mi conciencia me ha dicho que en estos momentos
éste debe ser mi lugar, y desde aqui, a todos quiero
dedirles que me siento acompafado de cada unc
de ustedes y quiero ser el acompanante de todos,
para que juntos, al reiniciar nuestras labores, una
vez mas seamos, como siempre lo hemos sido, a
través de ya mas de 98 afios, el banco que sabe y
quiere responder & sus clientes (...). A todos pido
con la vehemencia mas profunda gue precisamente
hoy, en honor de quienes con nosotros ahora han
escrito esta historia, y que es parte de la pequefa
historia de nuestras vidas, seamos un ejemplo
vivo de profesionalismo, seamos un ejemplo
vivo de entrega, seamos lo que por vocacion y
convencimiento hemos sido cada dia de nuestra
vida profesional, al servicio de la sociedad a través
del Banco.

Les pidi6 prueba de su entrega y devocién al Banco
Nacional de México, corme &l mismo lo estaba haciendo.
Rubén fue el Unico director general que mantuvo su
cargo después de la expropiacién. Su mensaje tuvo
éxito: el personal lo siguio .

Si bien predominaban sentimientos de rechazo
y resistencia al cambio, de inmediate se percatd
Rubén del surgimiento de una actitud nueva en
ciertas personas: la lambisceneria politica, la conducta




Ceremnonia simbdlica

de Ja Expropiacion de fa
Banca en ef edificio sede
del Banco Nacional de
México of reiniciarse la
operacion de fa banca,
lunes 6 do septiembre,
j982.

176




zalamera. Algunos funcicnarios querian «rendirle al
nuevo duefio, por quedar bien; empezaron a hacer
politica en el Banco»'™. Esto le provocd tristeza: era
una forma de claudicacion.

Como simbolo de la expropiacion de toda la banca
privada, Lopez Portillo eligio izar la bandera mexicana,
en acto oficial, en el corazén del Banco Nacional de
México. Rubén tuvo que atestiguar el acto, asistir a una
ceremonia que tanta repulsion le causaba. Al concluir
el dia, Agustin y su esposa, Marta, llegaban a visitar a
Rubén y a Alicia en su casa: durante la velada, Marta
estuvo temerosa de que Rubén, en esas horas, se
infartara'*.

£l mismo dia, 6 de septiembre, Agustin Legorreta dirigid
una carta a cada directivo, en papel perscnal, donde
decia que el sistema bancario mexicano, columna
vertebral de la economia del pafs, se transformé
radicalmente por los Ultimos acontecimientos, de los
cuales los banqueros sabian, en conciencia, que no
eran responsables, sino victimas. Apelaba a los valores
supremos que debfan imponerse. Les pedia que
dejaran cualquier consideracién de carécter personal
y se quedaran en el Banco Nacional de México.
Les anunciaba que Rubén se quedaba «enciendo
resistencias». Subrayaba que habfa logrado que Rubén
aceptara permanecer. De Rubén, destacaba que era

«hombre que lo retine todo, honor, talento, experiencia,
profesionalismo y una vida entera entregada a la
institucions 4,

Al dia siguiente, 7 de septiembre, Rubén utilizd de
nuevo la red interna de comunicacion para agradecer
la buena respuesta al reanudar la operacion:

Ayer les pedimos que al reiniciar labores fueran los
de siempre: mejores que nunca en su capacidad
para responder a nuestros clientes, que hiciéramos
honor a nuestra ya muy larga historia (...). Hoy, en
la forma més sincera y efusiva, por su maraviliosa
respuesta —que pone muy en alto nuestra tradicion y
espiritu— solo puedo decirles, con mi mas profundo
reconocimiento, gracias, muchas gracias (...}. Creo
que todos tenemos por qué estar profundamente
orguilosos del profesionalismo y espiritu de cada
unc, de su entrega, de su devocion a Mexico y su
porvenir, sirviendole como hoy.

Apelaba a la identidad Banamex: lo que habria
de distinguir a los integrantes de! Banco Nacional
de México era la fuerza de su gente, su prestigio.
Enfatizd que lo que dejaban atras los glortficaba:
«estoy seguro de que todos los que estamos aqui,
fortaleciendo esta institucion, dentro del nuevo
orden de cosas lograremos que siga siendo la mejor
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institucion bancaria del pafsy, Repetia que la fuerza
del Banco era su prestigio, sus clientes, el respeto
por todo lo que habia sido su historia. El reto del
momento era conseguir el reconocimiento de sus
clientes con espirity, talento y dedicacion puestos
a prueba. Exhortaba a todos a seguir siendo «el
Banco de este pais»'*. En ambos mensaies, del &
y 7 de septiembre, su voz revelaba sus emaociones.
Sus dotes de comunicador surtieron efecto: recibid
muchos aplausos, muy sentidos''.

Fse martes mandd un documento, que transcribo,
al Consejo de Administracion del Banco Nacional de
Meéxico:

El Decreto del primero de septiembre de 1982 que
establece la nacionalizacién de la banca privada,
las circunstancias y condiciones que de él se han
derivado (...) y mi personal decision de continuar
como director general de la organizacion —en mi
sincero proposito de que ello puede ser Util para que
la institucion, como tal, siga cperando vy prestando
sus habituales servicios—, me hacen considerar
que esta situacion es incompatible con el cargo
de miembro de ese Consejo de Administracion vy
vicepresidente del mismo, por lo que, por medio
de esta comunicacion, formalmente presento mi
renuncia a dicho cargo'*.

En esa reunion de Consejo, Legorreta pidic a los
asistentes dejar lo emotivo para aclarar cuestiones
legales. El Lic. Manuel Lizardi decia que el Banco
subsistia como sociedad andnima y con personalidad
distinta de la de sus socios: el decreto expropiaba
sus bienes, sus activos; pero subsistian sus drganos
sociales, entre ellos la Asamblea de Accionistas y el
Consejo de Administracién, por lo que podian sesionar
vdlidamente. Legorreta aclard que la expropiacion
incurria en un error elemental de técnica juridica al no
distinguir entre la perscnalidad social de los bancos y a
de sus accionistas. En la expropiacion de los activos del
Banco, no debia indemnizarse a los accionistas: seria
una venta que estarian haciendo éstos. Lo importante
era recalcar la permanencia juridica de la Asamblea y
el Consejo.

Informd que el lunes 6 habia entregado oficialmente
las instalaciones a Ibarra, representante nombrado por
la secretaria de Hacienda. Informaba que un grupo de
bangueros habia estado sesionando, casi de manera
permanente, desde el primero de septiembre: habian
visto que la medida era irreversible. Legorreta también
informa lo tratade en la reunion con el Presidente: habia

reccnocido que las bases legales de esa accion tenian
fallas; pero que se estaba procediendo a modificar la
Constitucién. Legorreta insistid en la decision del Grupe
Banamex de no resistirse a entregar las instalaciones:



de no haberlo hecho, las habrian tomado por la fuerza.
Ahora procedia emprender el camino de una accién
legal contra el decreto.

Legorreta creia en la posibilidad de una restitucién
total, o por lo menos parcial, del Banco a sus duefios.
Exponiendo ante el Consejo, aducia la necesidad del
sistema bancario para que el pais funcionara; de otra
manrera, vendria el caos. Por eso los hancos debian
seguir prestando sus servicios: no hacerlo implicaba un
caos y, con ello, menores posibilidades de recuperacién
patrimonial. La propuesta era salvar al Banco Nacional
de México. Legorreta consideraba que el Banco
habfa quedado en la postura més fuerte de todas las
instituciones: una de las razones era gue David Ibarra,
su sustituto, sin ser banquero, era un joven lleno de
actividad, buen economista, con capacidad de tomar
decisiones y los pantalones para defender sus puntos
de vista, a pesar del defecto de creer en el estatismo,
para Legorreta asunto secundario.

Defendid a Ibarra, bajo las circunstancias, como el
mejor sustituto, En su exposicidn de razonamientos
sombrios hubo un destello:

El punto mds importante de esto que llamo
mi gran felicidad, si lo puedo llamar de alguna
forma, es el hecho de que don Rubén Aguilar

haya aceptado quedarse como director general
del Banco Nacional de México. No voy a hacer
un panegirico de Rubén; lo conocemos todos de
sobra. Nada mas diria yo que es el mejor banquero
de México. De su integridad, honestidad, amor
a la camiseta na quiero hablar; sale sobrando.
Asi pues, repito, dentro de la desgracia que nos
ocurre, crec que la primera prioridad, que es la
de salvar el sistema bancario vy, especificamente,
el Banco Nacional de México, estd garantizada
como en ningdn otro caso por la presencia de
Ibarra y por la presencia de don Rubén. Quisiera
decirles que no fue facil convencer a don Rubén
de que aceptara esta posicion, por razones que
no pueden escapar a nadie. Existen conflictos
de lealtades que, seguramente, mucha gente va
a malinterpretar. Lo que estamos viviendo es un
reparto de cruces que no tiene fin. Pero hay de
cruz a cruz. La mas pesada de todas es la de
Rubén. La mia es muy pequefia, porque no se
me puso ante la necesidad de tener que temar
una decision del tipo que tuvo que tomar don
Rubén. Creo que, por lo tanto, si se va a salvar €l
sistema bancario —y es mi més ferviente deseo,
porque lo necesita el pais— serd gracias al sacrificio
que estd haciende Rubén y gracias a que nos
tocd Ibarra. Gracias a Rubén y a Ibarra, el Banco
Nacional de México seré lo que siempre ha sido:
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el puntal de todo. El sacrificio que hace Rubén
—y que tiene como nueva prioridad, porque ¢l
fue quien me ayudo a definir mi prioridad: la
defensa del sistera bancario y la de! Banco
Nacional, especificamente— tiene otro efecto
indirecto muy importante, y que es la defensa de
nuestro mucho o poco patrimonio. Si el sistema
se salva y no hay caos, si el Banco Nacicnal sigue
siendo lo que ha sido hasta la fecha, el Banco
de este pafs, nuestra opertunidad de recuperar
algo del patrimonio que hemos perdido se la
debemos agradecer, en muy buena parte, a don
Rubén. Rubén me habfa pedido que ya para el
resto de la agenda se pudiera retirar, cosa con
la cual, en principio, no estuve de acuerdo, y
posteriormente, reflexionandolo, pues acepte
que asi fuera, porque ¢l no queria que, en niNgun
momento dado, a la hora en que empiecen
ustedes a hablar ya desde el punto de vista de
patrimonio y otra serie de cosas, nos fuéramos
a sentir cohibidos con su presencia'.

Rubén hablo después de la intervencion de Legorreta:

Creo que es muy dificil que yo pretendiera ahora
comunicarme con ustedes, tratando de ordenar
ideas. Voy a ftratar de comunicarme por un
camino vivo, que yo considero vivo, y ojala que

de alguna manera sirva para que entiendan lo
gue generosamente Agustin ha estado diciendo
inmerecidamente de un servidor. Voy a usar el
papel que estd muy mal escrito desde el punto
de vista del estilo, porgue no estd escrito con la
cabeza, estd escrito con el alma, y que quise dirgir
al personal para comunicarme con él.

Entonces leyd el mensaje del reinicio de labores,
transmitido en todas las oficinas del Banco en el pafs,
e hizo lo mismo con el segundo, difundido ese dia por
todo el sistema en gratitud por el comportamiento del
personal. Después de Rubén, Agustin volvio a tomar
la palabra:

Hablé de una montafia de cruces, y ahora quiero
referirme a otras cruces y que son las que tendran
que cargar los que han sido los colaberadores mas
cercanos de Rubén y mios. A todos y cada uno de
ellos les he pedido, v gracias a Dios han aceptado,
permanecer en sus puestos. Concretamente, les he
salicitado que sigan desemperiando sus funciones y
apoyar a Rubén, quien solo, obviamente, no puede;
por lo menos hasta que veamos el amanecer del
dia dos de diciembre. No les puedo pedir mas. Las
circunstancias y el pensar de cada uno de ellos,
pues, en ese momento, determinaran qué quieran
hacer.



Quienes se quedarian hasta cumplir ese plazo, dijo
al Consejo, le habian hablado de lo que pasaba por
sus cabezas, proceso muy similar a lo que sucedia con
Rubén. Agradecio el compromiso —sabia lo grande que
era el sacrificio—, perc antes de los intereses personales
estaban los de la institucion y los del pais. Legorreta veia
un México quebrade: habria que «arafiar las paredes»
para que las empresas subsistieran; la liquidez se iba a
reducir al minimo; el pafs requeria una reconstruccién.
Legorreta insistio en que el enfrentamiento llevaria al
Caos.

La expropiacion de la banca privada trajo aparejadas
dos medidas adicionales: control de cambics vy
sindicalizacion del personal bancario. Cada una, en
si, era dificil de tragar, pero las tres juntas le parecian
a Legorreta un coctel atdmico. Habld del temor que
le produjo la posibilidad de que el 6 de septiembre
empezara con clientes espantados agolpandose en
los bancos para retirar depositos: era un alivio que
no hubiera sucedido. Abundaba, ante los consejeros,
sobre lo defectuoso del decreto: «muy mal hechon,
confuso, expropiaba los activos de los bancos v,
sobre la concesion, planteaba su  transferencia;
establecia que las acciones serfan indemnizadas
aludiendo a un bono o papel a no mas de diez afos.
El decreto, a su entender, no solo estaba mal hecho,
sino «marfiosamente hechor, al ser una calca de lo

que hizo Miterrand en Francia. Se inclinaba porque
no fuera cada banco por su cuenta, sino en bloque,
para pelear juntos. Para entonces, Rubén ya se habia
retirado de la reunidn del Consejo. Legorrets, les decia,
estaba convencido de que Rubén era pieza clave en
es0s momentos en que habria que liderar a miles de
empleados en todas las oficinas del Banco, del pais y
del extranjero. Y aunque veia cualidades en Ibarra, sabia
que nadie llegado por decreto presidencial tendria el
reconocimiento, la autoridad moral y profesicnal de
Rubén.

Legorreta recuerda que alrededor de 35 mil personas
trabajaban en la estructura del Banco Nacional de
México, sumando empleados de la Compaiia de
Seguros, la Casa de Bolsa, etc. El Banco era accionista
mayoritario 0 minoritaric en 300 empresas industriales,
comerciales, mineras y hoteleras. Tomando en cuenta
lo Gltimo, la cifra de trabajadores aumentaba a cerca
de 70 mil. Legorreta fue después con el Presidente
para preguntarle «qué vas a hacer con la fébrica de
bicicletas, y con las otras empresas, pues son tuyass.
Lopez Portillo respondid que no eran su problema,
que él sélo habia expropiado los bancos. Legorreta le
replicd que no era asi, y en un papel le dibujé una «T»
para explicarle que de un lado estaban los activos y, en
el otro, los pasivos mas el capital. En la primera parte,
se encontraban los pagarés, los hoteles, etc.; y del otro,
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ios pasivos. Las dos columnas debian concordar: si se
sacaba de una columna un elemento, se debfa sacar
de la otra parte una cantidad similar. Era un conjunto
articulado, cuestion de administracion elemental. Lopez
Portillo se quedd viendo la «T» dibujada por Legorreta,
extrafiado, y llamd a uno de sus secretarios de Estado:
le indicd que queria que ese mismo dia, en la tarde, se
avisara a todos los periddicos que la expropiacion era
solo de los bancos, y que los activos no bancarios se
devolverfan a los accionistas. Legorreta recuerda que
deshacer ese entuerto se llevo varios afios, porque el
Gobierno no habifa sabido lo que implicaba su acte de
expropiacién bancaria*™,

Rubén recibid una enorme cantidad de notas de
apoyo y condolencias. Su hijo, Octavio, le escribio
a nombre de toda la familia: «en todas estas largas
horas hemos estado contigo, tU siempre has dado
un ejemplo bien dificl de seguir: tu honradez, tu
profesionalismo, tu moral, etc, son intachables». Lo
veia actuando por el bien comin de la sociedad en
esos dificiles momentos'*>, Abundaron los mensajes
de empresarios, cuentahabientes y amigos. Como
de costumbre, no dejo ninguno sin contestar. En
momentos de tristeza e incertidumbre, algunos le
mostraban su respeto y admiracién. Le comunicaban
su tristeza, angustia, preocupacién ante la tremenda
injusticia.  Otros  expresaban  su  dolor por la

nacionalizacién, pero lo que méas les acongojaba era
pensar que personas tan valiosas como él pudieran
retirarse. Alababan su mente clara, brillante, tranquila;
su rectitud, calidad humana, profesionalismo y actitud
responsable.

Empleados del Banco le hablaban del efecto de sus
mensajes: los habian llenado del orgullo de pertenecer
a una empresa con gente de inmensa calidad, como
la suya; se felicitaban de tenerlo como lider, aspiraban
a imitarlo y le agradecian que continuara en el Banco
cuando mas lo necesitaban; al saber que él se quedaba,
habian pasado de la consternacion a la tristeza serena.
Entre esos miles que escucharon sus mensajes del 6y
7 de septiembre, abundaron testimonios de la honda
emocion que produjeron sus palabras y que, en ciertos
casos, llegd a las lagrimas: ofrlo les habian permitido
encontrar respuestas en medio de la confusion. Otros
confesaban que la camiseta que llevaban puesta les
estaba quemando, aunque se resistian a quitdrsela.
Las muestras de apoyo se multiplicaron, haciéndole
saber a Rubén que no estaba solo.

Esos dias fueron dificiles para todos, pero el empuje
de Rubén ayudd a encararlos. Sabia que el Banco y
el gobiernc coincidian en desear que él aceptara
mantenerse a cargo de Banamex. Un importante
funcionario publico, asignado a Banca Confia, le confesa



que admiraba su decisién de seguir colaborando con
el Banco. Reconocia que era una decision dificil, pero
la méas constructiva desde el punto de vista nacional:
«es con personas como tU que el sistema bancario
seguird siendo un instrumento de impulso al desarrollo
del pais»'*. Julio Moctezuma Cid, al frente del Grupo
Somex después de la nacionalizacidn, convocd a
vanos amigos a reunirse cada mes para analizar los
acontecimientos nacionales, Invité a Rubén, quien ha
side parte de ese grupo durante muchos afos, pues
continlian reuniéndose afos después de la muerte de
Julio.

A finales de septiembre lLegorreta le escribio para
darle noticias de la marcha del Consejo. En su
sesion del 24 se presentd su carta de renuncia al
Consejo de Administracion, fechada el 7 del mes.
Los consejeros consideraron fundada vy justificada su
decision, aceptando su renuncia como vicepresidente
y concediéndosele licencia por tiempo ilimitado como
consejero propietario; se le liberaba de la obligacion
de asistir a las reuniones. El Consejo le agradecid
su colaboracidn y servicios prestados. Legorreta
aprovecho la ocasién para reiterarle sus «sentimientos
mas profundos de estimacion y afectos'+.

Alberto de la Portilla alaba que haya sabido «sortear las
epocas mas dificiles de la banca en México; porque

él era director general cuando vino la nacionalizacion.
No claudicd en sus principios, y cred acogida por
parte de los altos ejecutivos. Es un caso Unico, por
tener el reconocimiento del enemigo, nada menos;
pero nunca fueron enemigos para él —-es el concepto
que valdria la pena dejar claro. No daudicd; no
obstante, habia reconocimiento de las otras personas
a la labor, al conocimiento que Rubén tenia de la
banca»*?. Seglin Pablo Aveleyra, Rubén se resistio
a la nacionalizacion «con gran entereza pero, como
todas las gentes verdaderamente de banco, con un
profundisimo disgusto. Bueno, no es la palabra, pero
no se me ocurre. .., tristeza, angustia, desesperacion,
impotencia. Y bueno, ahi estaba Rubén, a ¢l le tocod
entregarle la bandera a Lopez Portillo. Fl tiempo que
siguid en el Banco, que ya fue corto, le hizo con gran
dignidad y lealtad a la institucion, porque habfa que
sacarla adelantes ',

Il. EN LA BANCA ESTATIZADA

Rubén sigui¢ operando en la banca estatizada como
lo habia hecho antes. David |barra recuerda que un
dia le comento: «acaba de estar conmigo un hombre
muy rico de Mexico, cliente del Banco Nacional, que
quiere que le prestemos dinero (..) haciendo un
plantearniento no ortodoxon. Ibarra inquind su parecer
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sobre la operacion. le contestd que reprobable e
Ibarra estuvo de acuerdo. Fso mostraba honradez y
entereza™'.

Semanas después de la expropiacion, Rubén presidio
ceremonias de inauguracidn en cnco  nuevas
sucursales. En octubre se desarrollaron los XVIl juegos
bancarios y &l estuvo en la premiacion. Aprovechaba
toda ocasion, como éstas, para destacar que se habia
puesto de manifiesto el profesionalismo del Banco:
la clientela habia podido comprobar que la caiidad
del servicio se mantenia sin cambios operativos.
No habian variado las politicas ni la capacidad de
respuesta. Llamaba a los presentes a cuicar los mas
minimos detalles, como siempre.

Rubén insistia en que la banca debia mantener un
senvicio profesional y competitivo. En octubre de 1982
1BAFIN lo invitd como profesional visitante del instituto;
ahi hablé sobre planeacién bancaria de corto y largo
plazo. En noviembre, organizé juntas con titulares
de departamentos, gerentes de plaza, encargados
regionales y de mercadeo. Aprovechaba las reuniones
para reafirmar la filosofia institucional: invitaba «a vivir
el Bancor. Ayudaba al personal a reflexionar sobre los
acontecimientos recientes: el Banca no era una cosa
ajena; lo formaban todos ellos. No habia lugar para
fatalismos; el momento requeria de la determinacién

de cada empleado. Buscando mayor claridad sobre el
porvenir de la banca mexicana estatizada, se puso 4
documentar lo sucedido con la banca nacionalizada
francesa, Las nuevas condiciones frustraron muchos
planes impulsados por él, como el traslado de oficinas
a Querétaro y el hacerse de una casa de visitas en
Cuernavaca.

Fue otro sexenio que termind en medio de grandes
problemas. Sobre Lépez Portillo en la Presidencia,
Rubén distingue dos momentos: el primero sivio
de amortiguadar, pues recibig al pais en una etapa
muy complicada y tensa; su llegada al poder volvio
la respiracion al sector empresarial. Consideraba los
primeros tres afos muy loables al recuperarse la
confianza, propiciarse la tranquilidad y beneficiarse
con el impulso inesperado del auge petrolero. Pero
después cayo el Presidente en una gran frivolidad.
La crisis del petrdleo y la corrupcidn de su Gobierno
le arrebataron cualguier posibilidad de liderazgo: el
segundo tramo de su mandato fue desastroso. Sumaba
al balance anterior, ademas, dos defectos nocivos en
quien ocupa el poder: el nepotismo llevado al extremo
y la ostentacion de su vanidad. Indudablemente, la
expropiacion bancaria era de sus peores errores,

Fl inicio del sexenio de Miguel de la Madrid cambid la
situacion de Banamex: ibarra dejaba su responsabilidad



como presidente de Banamex. En ese momento,
le preguntd a Rubén si gquerfa que negociara algin
esquema que favoreciera su retiro. Rubén mantuvo el
compromiso con Agustin F. Legorreta y con el Consejo
de continuar como banquero profesional. Quien
sucedic a Ibarra, Fernando Solana'™?, llegaba con el
nombramiento de director general.

Fernando le pidio a Rubén seguir colaborando con él.
Respondio que eso haria hasta que Solana estuviera
organizado, y después se iria, pues su nombramiento
implicaba que le retiraban el cargo a él. Al finalizar el
afio, las noticias del Banco presentaban a Rubén como
director general de Banamex y a Solana como director
general del Grupo Banamex.

Fernando ha confirmado que, al tomar posesion del
cargo que le encomendd el presidente De la Madrid
en el Banco Nacional de México:

El que llevaba el Banco y la disciplina basica era,
sin duda alguna, Rubén. Me hubiera gustadc que,
por cortesia, y porque asi ha sido mi caracter, que
Rubén siguiera como director adjunto o como
mano derecha mia. Incluso liegué a ofrecerle que
fuera director del Bance y que yo operara como
presidente, cosa que logré negociar tanto con
Hacienda comao con el Presidente de la Republica.

Yo quedaba como el presidente del Banco, y que
él lo siguiera operando, y yo ser el presidente
ejecutivo, pues soy una gente que cuando tengo
una responsabilidad la tomo, y Rubén es un hombre
que cuando adquiere una responsabilidad la asume,
y no la deja facilmente. Entonces convivimos varios
meses, yo insistiendo que continuara, que tendria
un espacio muy especial, y se lo pedia per cortesia,
pero también porque crefa que era un operador
con enorme experiencia. Pero decidid que, para
él, era muy dificil proseguir. Se volvié al esquema
original: yo era el director general del Banco; &l me
acompand, no recuerdo cudntas semanas o meses.
Rubén decidio retirarse'™.

Rubén entendfa que las condiciones, necesariamente,
eran otras. Lo serian. Los lugares y el personal podrian
resultar familiares, incluso las labores. Con su dan de
gente y siendo banquero de verdad, de proponérselo,
podria empefiarse en luchar y conquistar espacios
para su nocion de banca, funcicnar y servir a pesar
todo, cumplir con determinacién y destreza objetivos y
proyectos... Pero no se trataba de someterse, a esas
alturas de la vida, a un cambio de raiz que superaba
la buena voluntad y mejor disposicion de las personas
a cargo. No tenia caso negar las cosas: desempefiarse
a plenitud y como de costumbre, ejerciendo su
criterio con conciencia y la autonomia que conodio,
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no cabria en esa banca transformada. Con su
acostumbrada franqueza, entonces expuso a Solana
su wvision, repasando sus preocupaciones sobre el
momento econdmico: una devaluacion en los hechos,
desorientacion y titubeos en la toma de decisiones, una
Administracién Federal nueva afrontando ésos vy otros
muchos retos... La organizacién del Banco tomaria su
curso, pero el suyo estaba en otro lugar’™.

Rubén también platico con el secretario de Hacienda,
Jestis Silva Herzog. Le comentd que, después del
primero de septiembre, una razén para quedarse en
el Banco habia sido un mensaje suyo. Su primera
reaccién ante la expropiacion, le dijo, fue optar por
jubilarse, pero cayd en la cuenta de que no debia
abandonar el Banco. De esc no se arrepentia; su
interés por el futuro de Banamex estaba fuera de
dudas. Pero las sefiales durante las primeras semanas
del nuevo Gobierno lo inclinaban a reconsiderar
el retiro. Reconocia la cordialidad de Solana, pero
eso no lo libraba de su preocupacidon. Recordaba
que en Banamex, paso a paso, habia avanzado
hasta la Direccidn General. Con la nacionalizacion,
sin embargo, se mantuvo ahi por profesicnalismo vy
sentido del deber. Pero habia en él una preocupacién
nueva: su formacion, tan ajena a la politica, le indicaba
que su lugar estaba fuera de esa banca estatizada;
no queria cambiar su profesion por un trabajo. Sin

arrogancia, vefa que las circunstancias ya no eran
adecuadas. Le dolia irse: el efecto de su persona
en muchos funcionarios lo hacia pensar que podria
ayudar, pero constataba que las cosas tomaban otro
curso. Dejaria el Banco, y queria que su decision se
entendiera coma el final de un proceso, y no como
acto hostii"™. Un afio antes de lo que mucho tiempo
antes habia previsto, finalmente se jubilaba.

Dias antes de su retiro, le comenté al encargado de
prensa del Banco que queria hablar con la prensa
fuera de las oficinas. En una comida en el Casino
Espafiol expuso sus razones para dejar la institucion. En
adelante, hablaria por si mismo, ya no como exdirector
de Banamex: haber sido director no cendicionaba el
resto de su vida.

luz Maria Silva estd convencida de gue, ante el
problema de la estatizacion del la banca, Rubén
antepuso los intereses del Banco y del pais a los
propios: «yo creo que ha de haber sido una situacién
muy dificil, y prepard las cosas para que cuando él
se saliera del Banco las cosas funcionaran. Y se salid
cuando las cosas funcionaron, pero como que primero,
para él, estuvo el pais, el Banco y luego él. Entonces
hizo todo lc que una perscna responsable tiene que
hacer para que las cosas funcionen, aungue a él, en lo
personal, no le gustara la situacidny.'s



11, LA JUBILACION

Rubén no quiso maodificar su conducta y politizarla;
por eso se jubild a finales de enero de 1983.
Despedirse fue muy dramatico: habia expectacion
en los asistentes, miradas tristes y atentas. Rubén
hablo con voz clara que a veces traicionaba la
emocion. Comenzd recordando sus ensefianzas en
la comunicacién: habia que ir al grano. Anuncid que
habia decidido usar su derecho de jubilacidn: «serfa
no sincero de mi parte negar que un paso cocmo
éste me genera los sentimientos mds encontrados,
las mdas diversas emociones, mezcla de tristeza vy
de contenton.

lLa jubilacion era un paso natural en la vida
profesicnal v a él le habia llegado ese momento.
Se censideraba afortunado: se retiraba todavia con
salud vy energfa. Reconociendo las fallas y errores
en su actuacion, asegurd que dejaba de estar activo
en su profesion con la conciencia tranquila, pues
desempeno sus tareas poniendo siempre tcdo
lo que le fue dado paner. Se refirid a una norma
que cumplic escrupulosamente: «nunca realicé
intencionalmente nada que tuviera mi interés o
beneficio personal como cbjetiver; siempre respetd
los principios que deben regir la vida del banquero
genuino.

Recordd que fue banquero a la antigua, forjado en
la tarea diaria. Sentia orgullo de haber desempefado
casi todos los puestos, todas las funciones del
oficio. Le tocd vivir una época de gran interés para
el pais y para el Banco. En distintos momentos
participé en muchas tareas importantes, asi como
en el nacimiento y desarrollo de muchos servicios
que seguian ofreciéndose a la clientela: préstamos
personales, tarjetas de crédito, financiamientc a
la vivienda, préstamos a ejidatarios y el sistema de
banca corporativa a través de los ejecutivos de cuenta.
Admitid que aunque todos los campes de accion
propios de la banca le resultaban de interés, siempre
fue mayor su inclinacion por el fomento agropecuario.
Agradecio a superiores, compafieros y colaboradores
por entregarle su confianza, lo que le permitié forjar
su carrera.

Se tenia que ir, pero queria dejar en quienes lo
escuchaban la certeza de que no renunciaba a ser
banquero ni hombre de Banamex, pues llevaba su
carifio por el Banco en lo mas intimo de su corazén. A
partir de ese dia, se dedicaria a las cosas sencillas que
todos sofiaban poder hacer, v que nunca hacian por
entregar sus esfuerzos a las tareas inmediatas de la
profesion: le ilusicnaba su nueva posibilidad de vida.
Y si nunca se habla sentido vigjo, ahora su animo se
renovaba vy lo impulsaba un nuevo aire. Destaco que si
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era obligacién saber formar y guiar a los colaboradores,
también lo era saber dejar el sitio y dar oportunidad
a quienes tenian experiencias mas frescas. A los que
se quedaban, les pidi¢ seguir llevando muy en alto
la bandera del profesionalismo que siempre habia
distinguido a los trabajadores de Banamex.

Se despedia de ellos, pero también de los clientes,
que tanto le habian ensefiado y ayudado: en ellos
habfa encontrado fuente de inspiracién; de elflos habia
nacido su desec de buscar férmulas para responder a
sus justas demandas, la razon principal que justificaba
la existencia de la institucion bancaria. Por Gltima vez,
utilizo el sistema de videocomunicacion que organizo.
Con delicadeza, ya para terminar, decla: «aunque
nunca quise faltar a nadie voluntariamente, si lo hice
sin darme cuenta, aprovecho la ocasién para presentar
mis excusas». Agregd un canioso agradecimiento
a sus hijos y en particular a su esposa, Alicia, «que
no solo ha sido una gran compafera, sino que ella
también participd conmige y me apoyd en toda mi
vida profesional»'>’. A sus palabras siguié un aplausc
cerrado, prolongado, emotivo.

Fernando Solana, en el acte de despedida, dijo: «no
hace falta mucho tiempo para conocer y apreciar a don
Rubén Aguilar. Independientemente de sus cualidades
de gran hombre de negocios, de banquero de

excepcion, resaltan de inmediato sus cualidades atn
superiores: la del ser humano dotado de franqueza,
de transparencia en sus actitudes, de inteligencia
excepcional, de rectitud en sus apreciaciones y en
sus decisiones»'. Informé que don Rubén seguirfa
aportando su experiencia en su cardcter de asesor de
la Direccion General, asi como participando en algunos
consejos de administracion del grupo de empresas del
Banco. Posteriormente y en una publicaciéon, Fernando
Solana precisd que durante las primeras semanas de
la administracion la estrategia principal habia consistido
en respetar estructuras, personas y estilos del Banco
de la manera méas amplia. Sin embargo, en el curso
de 1983 la salida de algunos directivos a cargo de las
operaciones en el nivel inmediato al de la Presidencia
—se referla a Rubén— habfa obligado a adecuar la
estructura. Reconocid «la  excepcional calidad de
banquero de Rubén Aguilam y su empefo, durante
los primeros meses de la nacionalizacion, para que el
personal no se afectara en su &nimo y en su decision
de trabajon'®.

Con su retiro, Solana asumio las funciones especificas
de director general. Pablo Aveleyra, su colaborador,
le mandd & Rubén una nota para decirle que, sin él,
el Banco no seria el mismo a pesar de los esfuerzos
de algunos; le manifestaba respeto y admiracion
por las muchas cualidades que Dios le habla dado



y que él habla sabide aprovechar y acrecentar.
Hubo mas muestras de respeto, aprecio y canfio de otros
colaboradores. Agradecian sus ensefianzas, el privilegio
de haber estado con él y hablaban de que resentirian su
partida, la del gran timonel cuya presencia consideraban
casi imposible de reemplazar por su enorme dimension.
Alabaron su humanismo vy sencillez: extrafarian su
fuerza interma. El mejor homenaje que podian hacerle
era seguir su ejemplc. Reconocian en él a un lider
comprometido hasta el final. Agradecieron sus amplias
capacidades y conocimientos. Entre las cualidades que
mas se mencionaban estaba la rectitud, su enorme
calidad humana, la lealtad a la organizacion, el sentido de
responsabilidad y el inagotable esfuerzo de superacién
personal. Admitian que iban a echar de menos su afén
por formar a la gente en el profesionalismo y respeto
por la carrera bancaria. Su huella en la institucion era
evidente, visible. Les dejaba por legado las bases y los
pilares de una sdlida cultura organizacional. Con la salida
de Rubén, ciertamente se cerraba toda una época en el
Banco-™.

Los principales diarios de la capital coincidieron en
que su prestigio como banquero habia trascendido
las fronteras nacionales. Habia llegado a la Direccién
General por méritos propios, por talento y capacidad.
Reconccian que debia senvir de elemplo a las nuevas
generaciones por responsable, eficiente y honesto. £/

Financiero esperaba que su trayectoria se rescatara en
un libro. Qvaciones sefald que sélo un dia habfa faltado
al trabajo, por enfermedad. Diarios de los estados
dijeron que se trataba de un banquero fuera de serie,
con guien se iba una importante carrera bancaria y
financiera en México™'.

Banamex ofrecié una cena de honor para despedir
a Rubén en el patio de las oficinas centrales. Ahi,
Pablo Aveleyra hizo una semblanza publica del
jefe v compafero: habla ejercido, como el mejor,
la profesién. Apreciaba que siempre se hubiera
mostrado como era, que sin empacho ni falsa
modestia ensefiara sus cualidades: capacidad,
limpieza moral, honradez a toda prueba, adhesion
y lealtad al Banco, a su personal y a sus clientes.
A pesar de su exterior severo, habia mostrado un
sincero afecto por quienes traté a lo largo de sus
afios en el banco. Rubén respondio al homenaje de
sus colaboradores: aceptaba haber cumplido su tarea
gracias a la colaboracién y respaldo de todos en el
Banco. Fra mucho lo aprendido durante los afos
acumulados de servicio. Como banquerc y persona,
habia llevado una vida muy rica en Banamex por la
calidad de la gente con la que habia convivido. En
retrospectiva, sus 43 afios de banquero abarcaban tres
etapas progresivas: aprendiz, funcionario y ejecutivo.
El trato diario con sus colaboradores y companeros,
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sin excepcion, habia dejado en él alguna ensefianza
para mayor rigueza de su oficio de banguero y de
su persona. Esa noche agradecio la amistad, volvié a
referirse al apoyo invaluable de su familia.

Al dia siguiente asistié a una comida que le ofrecieron
los directivos del Banco. Records, al hablar ante la
mesa, las hermosas experiencias compartidas, como
la reunion de la vispera. Se dijo satisfecho de ver
que después de dias tan duros encontraba el afecto
y cordialidad de antes, de siempre. Tuvo palabras
de felicitacion y aprecio para los nuevos directores vy
subdirectores.

El 31 de enero de 1983, su ultimo dia en el Banco,
al atardecer, llegaron a su despacho Alicia; Luz
Marfa con su hija, Alejandra, en brazos; Jorge, quien
trabajaba como subdirector en el Banco; y Octavio,
para acompanarlo en el trayecto definitive a casa. Si
hubieran seguido la costumbre, habrian ido al sétano
para subir al coche. Pero Alicia queria que ese Ultimo
momento en lo que habia sido su Banco estuviera
cargado de un fuerte simbolismo. Le dijo: «vas a salir
por la puerta grande, y te vamos a acompafian'®.
Tomaron el elevador, bajaron, atravesaron el patio
principal —sede del izamiento de bandera, simbolo
de la expropiacidn de la banca— v, sin més compaiia,
salieron por la puerta principal de Isabel la Catdlica
44, el antiguo Palacio de los Condes de San Mateo
de Valparaiso que representa al Banco Nacional de
México. Rubén siempre dijo a Alicia que la banca era
una profesién de alto riesge y que, el dia en que se
retirara, anhelaba salir por la puerta por donde habia
entrado. Cumplio su deseo el 31 de enero de 1982,
cen la frente en alto.

Los integrantes del Departamento de Informacion
y Mercadotecnia agradecieron la confianza, cuidado
y apoyo depositados por él en esa area durante el
tiempo que trabajaren bajo su direccion. En su memaria
quedaban las muchas ocasiones de reflexion que
provoco en ellos con su trato, al dialogar y compartir



experiencias. También mostraba admiracion y respeto
el personal de Videocomunicaciones Banamex: para
ellos, era un fuera de serie, con un gran perfil humano.
Estaban todavia conmovidos por su mensaje de
despedida, a su parecer extraordinario por emotividad
y contenido humano. Reconocian su buen juicic al
elegir el momento mas oportuno para jubilarse: ne
habia finales, sino nuevos principios.

Las reuniones de agradecimiento vy despedida
abundaron: fue invitado de honor en cenas con
Alejandro Legorreta, Eulalio Ferrer, Carlos Abedrop
y Juan Elek, entre otros. Meses después, y en afios
posteriores, se sucedieron las renuncias de muchos
ejecutivos de la direccion de Banamex: Pedro Cerisola,
en octubre de 1982; Juan Flek, a juicic de Rubén
un buen candidato para sucederlo en la Direccion
General, dejo el Banco a mediados de 1984, al igual
que Juan Orozco y Claudio Terrein; en 1985 Jorge, su
hijo, siendoe director adjunto, se retird del lugar al que
Ingreso en 1973. El financiamiento de la vivienda, una
de sus herencias mas queridas, permanecié: al afio de
haber partido Banamex conservaba el primer sitio en
esa tipo de financiamiento.

Dedicod su vide productiva integra al Banco: habia
participado no sélo en una institucion de caracter
productivo, sino en una actividad estructural para el

pais; su rango de accién, por su oficio, lo situd en
lugares y momentos importantes en el curso de la
vida nacional. Si mientras estuvo en el Banco habia
ostentado un tercer apellido, Banamex, con la jubilacidn
retomaba su vida vy, en cierto modo, se liberaba del
peso institucional.

La jubilacién abriria otra etapa igualmente productiva y
benéfica para el pais, como veremos en los proximos
dos capitulos. Jubilarse para él no significaba el
abandono de su oficio y vocacion: seguiria en contacto
con la banca como consejero; lo que dejaba atrds
era su faceta de operador. Llovieron las ofertas para
aprovechar su experiencia y vitalidad. Desde el anuncio
de la expropiacion, un empresario prominente le
ofrecidé, como otros, despachar en una de sus oficinas.
Fidel Velazquez le propuso la Direccién del Banco
Obrero y su amigo, Julio R. Moctezuma, trataba de
persuadirlo de que fuera con él a Semex, para poner
en sus mancs el drea bancaria completa. Agradecid
cada oferta sin aceptar ninguna: su plan de vida no
incluia repetir experiencias en la direccion de bancos.
Queria experimentar su jubilacién y emprender otras
actividades.

Retirarse en la mdéxima posicion del Banco, con
43 afios de trabajo, incita a imaginar una pension
mensual suficiente para llevar una vida tranquila. Por
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los avatares expuestos, no fue asi para Rubén: de no
haber sido por la estatizacidn, se habria retirado en otros
términos. Al elegir quedarse en la banca y afrontar las
dificultades surgidas por semejante cambio, renuncié a
la oportunidad de que lo liquidaran. Su argumento para
rechazar la liquidacidn que con toda justicia merecia es
clare, y muy consecuente con su conciencia delicada de
siempre: aceptarla, a su entender, equivalia a conceder
a Lépez Portillo la razéon en lo que sostuvo sobre la
expropiacion en su 6° informe de gobierno.

La invitacién de las hijas de don Luis Aguilar para
que manejara un fideicomiso familiar le reporté
ingresos que compensaron la reducida jubilacion.
Rubén admite su «ingreso modesto», pero sin que
implicara padecer angustias. £l mismo ha explicado
la situacion. El Banamex de los setenta, preocupado
por ofrecer a su perscnal condiciones dptimas, entre
sus prestaciones ofrecia créditos hipotecarios o para
sortear emergencias.

Agustin k. Legorreta'™ se encargd de reglamentar
la materia. Sin embargo, hubo un efectc colateral,
no buscado: beneficios fiscales. El sueldo se fue
quedando pequene al lado de las prestaciones. Al
jubilarse Rubén, la percepcion mayor provenia de las
prestaciones y nc del sueido, base éste para determinar
el monto de su jubilacién. A semanas de su retiro, la



nueva Direccion determind integrar las prestaciones al
sueldo para establecer el monto de las pensiones, sin
aplicar la norma en retroactivo a Rubén. La inflacién
se dispar¢ de manera exagerada, al punto de superar
el 100%, lo cual mermé drésticamente la jubilacidn.
Los bancos hicieron los ajustes del caso reaccionando
ante las circunstancias, pero las dimensiones de un
movimiento asi llevan tiempo; la medida no llegd
puntual para &l.

En una platica con Alfredo Harp, ya en el Banamex
reprivatizado, Rubén le relatdé su caso. En esa
conversacion, Alfredo le extendid la cortesia de
invitarlo como asesor dei Banco, un gesto de gran valor
simbolico y deferencie profesional. Desde entonces,
dice Rubén, «no he dejado de tener cierto tipo ce
actividades en apoyo del Banco o de proyectos del
Bancor. Al llegar la etapa de Citigroup a Banamex, su
director general, Manuel Medina Mora, mantuvo ese
vinculo entre Rubén y su Banco'™.

[V. RUBEN JUBILADO, Y SU RELACION CON
A BANCA

Por argumentos éticos Rubén se ha negado
sistemdticamente a prestar servicios en otros bancos.
El presidente Miguel de la Madrid no quiso o no pude

revertir la nacionalizacién bancaria y elgunos bangueros
volvieron al sistema financiero por la via de las casas
de bolsa. Impulsadas por el gobiemno, durante los
ochenta éstas fueron la tnica institucién privada que
manejaba recursos financieros y casi se convirtieron en
bancos. Abrieron cuentas para inversionistas medianos
y pequenos: todo mundo querfa especular. En 1987
hubo una burbuja especulativa y sobrevino el crack.

Negéndose a ser exbanquero, Rubén se mantuvo
actualizado en los temas financieros y ejerciendo
labores de consejeria de primer nivel. En 1983
participaba en el Consejo Coordinador Empresarial
(CCE) que le solicitaba orientacion relativa a la banca.
Lo mismo ocurrié con la Confederacién de Camaras
Industriales {CONCAMIN). A finales del afio participd
en la Xl Convencién Nacicnal del Instituto Mexicano de
Ejecutivos de Finanzas (IMEF), realizada en Guadalajara,
donde hablo sobre el banquero profesional. La sintesis
de su experiencia bancaria resultd tan impactante
que la recogio la prensa'®, y ademas diversos foros
le solicitaron que la comunicara. El presidente del
Consejo de Administracion del Bancc Hispano
Americano, Alejandro Albert, desde Madrid, lo felicitd
por las palabras dirigidas a los ejecutivos mexicanos:
reflejaban lo que debia ser un banquero en esos
tiempos®, La Facultad de Contaduria y Administracion
de la UNAM, por el 25 aniversario de su Division de
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Estudios de Postgrado, lo invit¢ a hablar en un ciclo
de conferencias; el 11 de julic de 1990 tratd del
pasaco, presente y futuro de la banca. Iniciando los
noventa, en la comida anual de la generacién 1969-
1970 del IPADE, Juan Sanchez Renero lo presentabe
como ponente para hablar al grupo sobre el futuro
de la banca en México; para Juan, nadie mejor que él
para tratar el tema. En 1998, en un acto organizado
por Prodesarrollo, revisé la relacion entre finanzas vy
microempresa.

Su fama trascendia las fronteras: su desempefo se
habia conocido en América Latina y Espafa (hay que
recordar, entre los viajes, uno a Chile para participar en
un Congreso Interamericanc de la Vivienda). Banqueros
venezolanos le escriblan comentande su parecerde que
el proceso de organizar la banca multiple formo parte
de la preparacion del golpe que el Gobierne acabd por
dar a la banca privada; Rubén discrepaba: se trataba de
procesos totalmente distintos. En los noventa, acudio
al Foro Interamericano de Microempresa con una
ponencia sobre el marco regulatorio de las instituciones
especializadas en microfinanzas.

Al referirse a Miguel de la Madrid, Rubén mencionaba
que su carrera, basada en puestos administrativos, no
le habia aportado experiencia politica; no obstante,
actud como amortiguador. Apuntaba que, habiendo

recibido el peso a 70 por délar, habia llevado la paridad
hasta 2,300. En su descargo, decia que habia recibido
un desastre de Lépez Portillo. Como administrador, De
la Madrid emprendio la tarea de ser Presidente v, para
bien o para mal, asumié politicamente el inicio de la
glabalizacion®’.

Avanzado el sexenio de Salinas se privatizé la banca.
Un antiguo ejecutivo de Banamex le propuso asociarse
en la compra de un banco: su experiencia, le dijo, seria
valiosa. Una familia de empresarios, interesada en
encabezar un grupo de compradores, lo invitaba como
director general, vicepresidente ejecutivo e, inclusive,
como presidente del banco que comprarian, lo que
él dispusiera. En ambos casos agradecid la confianza
y declind la oferta: en su plan de vida, definitivamente
no habfa retorno a la banca. Desde principios de los
noventa hasta los primeros afios del siglo XXi, no le
han faltado invitaciones de bancos establecidos en
México y de bancos extranjeros operando en el pais
para colaborar. El Banco Santander, antes de llegar al
pais, tenia una oficina de representacion; contactaron a
Rubén por haber oido hablar mucho de él. Ana Botin,
entonces en México, lo visitd en su casa para hablar
del estado de la banca mexicana. Aducienda conflicto
de intereses, Rubén ha rechazado invitaciones para
estar en los consejos de Serfin, del Banco del Bajio y
Afore Siglo XXI.
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Rubén siempre ha mantenido su lealtad con Banamex.
La privatizacidn reactivé su participacion en su Banco.
A finales de agosto de 1991, felicitd a los nuevos
duefios de Banamex, Roberto Heméndez y Alfredo
Harp Hel, quienes le agradecieron y reconocieron: «el
éxito se debe a mucho trabajo, dedicacion y emperio
de un sinntimero de personas que, como tU, en una
u otra forma nos acompafan»'®®, En septiembre de
1991 lo nombraron consejero propietario de la serie
«By, cosa que considerd una deferencia de los nuevos
duefios de Banamex. Estos le solicitaron elaborar un
decdlogo para los funcionarios de la nueva etapa
reprivatizada.

Rubén respondié a la demanda con reflexiones sobre
la filosoffa que debia imperar en el Banco. Planted que
si antes la honestidad era una condicién, en el Banco
expropiado se habia convertido en cualidad. Enfatizo
sus temas centrales: la primera responsabilidad del
banquero era servir a su clientela estableciendo
relaciones profesionales para lograr los objetivos de
sus accionistas. Aclard que no habia necesidad de un
decdlogo, porque los valores no se imponian desde
arriba vy porque los valores oficiales condenaban a
comportamientos serviles vy falsas lealtades. Lo que
el Banco debia buscar era creatividad en su personal
para satisfacer necesidades del mercado y establecer
relaciones institucionales perdurables con los clientes.

Rubén argumentaba que buscar imponer valores no
rendia frutos al no reconocerlos el personal como
principios.

Lo mds practico era proponer en qué consistia la
responsabilidad del banquero Banamex. Habia que
alcanzar y mantener un profesionalismo conspicuo.
Recordaba el cardcter centenario del Banco, su prestigio
y tradicion. Del banquero Banamex se requeriria
actualizar el Banco al ritmo de los tiempos, mantenerlo
como lider en el mercado, desempenarse de forma
tal que el resto de la banca sintiera la saludable
competencia y presion ejercida por Banamex.

Le parecia de suma importancia cuidar la forma
en que debian relacionarse con sus clientes: con
profesionalismo e institucionalidad puestas a su
servicio; respondiendo oportunamente y respetando
la dignidad de quienes acudian a ellos; inspirando
y manteniendo la confianza con profesionalismo y
compromiso demaostrados en cada servicio ofrecido o
requerido; desarroliando servicios y productos segun
las necesidades de su clientela; mostrando capacidad
de entender, escuchar y convencer, de responder con
rapidez vy eficacia; desarrollando y sosteniendo un
compromiso con el pals; capacitdndose continuamente
para mejor servir %, Rubén queria que no se olvidara el
principio de que ai Banco lo hacian sus clientes.



En 1993 Alfredo Harp Helu, presidente del Consejo
de Administracion del Grupo Financiero Banamex-
Accival, SA. de CV le comunicé gue la Asamblea
General Ordinaria y Especial de accionistas, celebrada
a mediados de febrero, lo habia designado consejero
propietario de la serie «Cn'™.

Pasar de banca estatizeda a privatizada implico
muchos reajustes. Fn 1994 la direccidn de Banamex
le agradecio las pistas que aportd en un panel sobre
conducta profesional. Rubén insistia en no perder
de vista que en Banamex-Accival se reunian varias
culturas que marchaban en paralelo: colaboradores sin
carrera universitaria formados en la banca estatizada.
Habfa otro grupo integrado por gente con formacion
académica, del que habria que indagar sus niveles de
compromiso. Se afiadia una tercera cultura proveniente
de Accival. Rubén recomendaba buscar férmulas para
llegar a todos.'™!

El 12 de octubre de 1999, el Grupo Financiero Banamex-
Accival ofrecid una comida a Rubén por sus 60 afos
de relacion laboral con el Banco, en los comedores de
la Direccion de la oficina central; se le agradecid que,
desde 1991, colaborara con Banamex como consejero
propietario. Recibio una charola conmemorativa de la
ocasién. En el 2000, por modificaciones que limitaban
la compaosicion de sus consejos, el Grupo Financiero

Banamex-Accival le comunicd que habia sido un
privilegio el que hubiera sido miembro sus consejos de
administracion, vy lo invité a que pasara a formar parte
del Consejo Nacional, nuevo drgano, no ejecutivo, que
sesionaria tres veces al afo. Se sefialaba que el grupo
queria recoger su experiencia'”. Un afic después,
el grupo lo invitd a integrarse al Consejo Consultivo
Area Metropolitana y Estados de Hidalgo, México v
Morelos . El Consejo Nacional, en la actualidad, ya
no tiene caracter resolutivo: es, mas bien, un drgano
tormado por clientes importantes y amigos de la
institucion.

De nuevo, el Banco cambid de manos: en 2001 lo
adquirié Citigroup. Rubén ha recibido invitaciones para
continuar en el Consejo Nacional. En donde hoy cuenta
con capacidades decisorias es en el Comité Técnico
del Programa para Préstamos a Grupos Campesinos
en el Sureste de México, comité que preside. Se trata
de un fideicomiso con participacion economica del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y Fomento
Social Banamex. Lleva sus responsabilidades en esta
presidencia con enorme gusto, como trabaje social.

En el proceso de reprivatizar, al efectuarse la venta
de los bancos, Gobierno y compradores convinieron
en la necesidad de un arbitraje, pues la revision
que los compradores podian hacer no permitia la
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evaluacién cercana de activos financieros. Rubén
recibio de la Secretaria de Hacienda los documentos
que lo acreditaban como érbitre en la venta de siete
bancos, 40% de los que se reprivatizarian. Quien
firmaba el nombramiento era el secretario técnico del
Comité de Desincorporacién Bancaria. Lo nombraron
por sus amplios conocimientos y experiencia en la
materia. Reviso con cuidado toda la documentacion
percatdndose de que en algunos casos la situacion
era poco solida. El arbitro entraria en funciones si
las partes no llegaban a un acuerdo para buscar una
amigable composicién. El laudo del arbitro tendria
fuerza vinculatoria para las partes, seria inobjetable
y no admitiria recurso alguno. Los documentos que
le enviaron fueron los del Multibanco Mercantil,
cuyo comprador era el Grupo Financiero Probursa;
del Banco de Oriente, cuyo comprador era el grupo
representado par Marcele Margain Berlanga, del Banco
de Credito y Servicios (Bancrecer), cuyo camprador
era Roberto Alcantara; del BCH, cuyo comprador
era Carlos Cabal Peniche; de Banca Promex, cuyo
comprador era Finamex, encabezado por Eduardo
Carrillo; de Banoro, cuyos compradares eran Fermando
Obregdn y Rodolfo Esquer; y del Banco Mercantil del
Norte, cuyo comprador era Roberto Gonzélez Barrera.
£l proceso durd un afio, de julio de 1991 a julio de
1992. Al no haber diferencias, sus servicios como
arbitro no se requirieron'”.

Su relacién con la actividad bancaria le reservé una
novedad en su larga carrera: no era trabajar para algtn
banco, sino ser testigo social. Federico Reyes Heroles
le pidio representar a Transparencia Mexicana en fa
venta de Bancrecer, transaccion a cargo del Instituto
de Proteccién al Ahorro Bancario (IPAB). Su funcién
fue atestiguar que el procedimiento fuera legal, impio
y transparente. La opinion publica tomé como garantia
su presencia como testigo de la accion'™.

Sin desempefiar ningtin puesto bajo los reflectares,
Rubén seguia presente en los medios de
comunicacion. El periodista Fernando Mota Martinez
le dedicd una semblanza; destacé que habfa sido
un tedrico-practico. Otro comunicador, Armando
Villasefor, comprobd que ademds de hombre-leyenda
era un brillante interlocutor™. Con frecuencia los
medios impresos lo buscaban para entrevistas; un
gjemplo, la que sostuvo con Mayela Vazquez. En
esa ocasion hablaba del deber de generar riqueza
para intermediarla, en vez de pensar la banca como
corretaie. El éxito de un banquero se media por el
éxito de sus clientes, ne por su lucimiento personal; su
eficiencia se media en la microeconomia, en servir al
pequefio ahorrador, al nifio al que se le regalaba una
cuenta de ahorros, al gran inversionista... £l banquero
debia servir a todo el mercado. Evocaba otros tiempos
de la banca: antes, las tasas de interés las fijaba el
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Estado y el encaje legal obligaba a los bancos a
canalizar una parte de los recursos captados hacia
clertos segmentos de la economia. La banca a la que
pertenecid estaba encaminada hacia el desarrollo,
promovia industrias no para ser duenio de ellas, sino
para que hubiera desarrollo econdmico en el pafs.
Asi, Banamex financio la naciente industria hotelera
nacional: el primer Camino Real se inaugurd en la
Ciudad de México en 1968. Con la nacionalizacién, la
banca captaba para ei Gobierno, abandonando su labor
de intermediacién; prestaba al Estado, no al publico.
Asi, deid de ejercer su mision de banca comercial. Los
diez afios de la banca nacionalizada habian trastocado
la mision bancaria' .

El canal de televisicn CNI-40 le dedicéd integro un
programa'™. Su interlocutor fue su hijo, Rubén. Don
Rubén reletd su carrera como banquero; recordd su
papel en las postrimerias del régimen de Echeverrla y
en la expropiacién bancaria de Lopez Portillo. Evalud
el desemperio de la banca estatizada: confesd haber
albergado siempre la esperanza de su reprivatizacién,
sin dejar de evaluar el proceso privatizador de los
noventa. Comparo, de modo brillante, la formacion de
los banqueros de antes con la de sus sucesores en los
noventa. Hizo un balance de la actividad bancaria en la
ultima década del siglo XX. La entrevista tuvo un gran
impacto y suscitd muchas felicitaciones y comentarios.

Un ejemplo es la nota que le envié Sergio Nicolau:
westuviste  cbjetivo, sereno, tranquilo, prudente,
positivo, muy sabic» . Carlos Abedrop repartio copias
de la entrevista en videocasetes v le comentd sus
impresiones. En solo una hore, logré un diagndstico
sovre el estado de la banca actual y sus desafios en
México: contar con una infraestructura andloga a la
del resto de los paises donde presta servicios, buscar
estrateglas efectivas para captar ahorrro, entablar una
relacién de clase mundial con la clientela y encontrar
férmulas optimas para otorgar créditos's'.

También frecuentd medios académicos para hablar
de su idea de banquero y de la labor bancaria en el
mundo y en México. En la Universidad Ibercamericana
impartid un cursc sobre direccién general en la
Maestria de Administracién. A finales de enerc de
2002, en el Aula Magna del Centro de Investigacién y
Docencia Econdmicas (CIDE), presentd una ponencia
sobre la profesion y los negocios bancarios.

V. UNA EVALUACION DEL SISTEMA
BANCARIO Y DE LOS UILTIMOS PRESIDENTES

Lo bésico de la banca, para €|, habia sido su atencion a
los clientes: para servir mejor se habia modermizado. La
expropiacion detuvo su desarrollo juridico y tecnologico



e implico el abandono de la promocion del zharro.
Debe recordarse, dice Rubén, que en la operacién
bancaria hay actividades que generan utilidades y otras
que son el costo de estar en el negocio para gue, en
efecto, los bancos funcicnen como parte estructural de
la vida del pais. Entre éstas se cuentan la promocion del
ahorro y la ampliacion de servicios a las comunidades
pequefas. La banca estatizada no se ocupd de esa
premocion's2. Se afectaron, ademds, los programas
de largo plazo, padecié la creatividad y, en general, se
mantuvieron los servicios, sin ampliar la oferta. El corte
abrupto del ritme en el sector separd por un tiempo al
sistema bancario mexicano de la avanzada mudial en
£50s terrenos.

Rubén no dudaba de que, eventualmente, llegaria la
reprivatizacion, Cuando esto sucedid a principios de los
noventa, en el sexenio de Salinas, hubo graves fallas.
Conocido como fuerte critico de la forma en que se
procedio, don Rubén considera altos los precios que
se pagaron por la banca, a la luz de su situacion y la del
pais. En los hechos, el cambio de mancs no logrd su
cometido: la inversion fue cuantiosa por la promesa de
que, al entrar al "primer mundo", la banca recuperaria
la inversion y serfa redituable. Las cosas, sin embargo,
no fueron asi. Ademds, se perdié parte de la tradicidn
bancaria, una forma de entender v ejercer el ¢ficio, lo
que ¢l llama la "carrera bancaria”,

La preparacion de los banqueros ha cambiado, como
los tiempos. El banquero profesional de antafio se
forjaba en la actividad: la propia institucion tenia mucho
de universidad. Su carrera le permitia ascender en la
organizacion, habia movilidad. Prepararse implicaba pasar
por la gerencia de sucursales y desarrollar [a sensibilidad
para entender vy tratar a la gente. La vida diaria de un
banco requeria capacidad de evaluar riesgos y una
actitud especial de senvicio surgida del trato con clientes
y personal. El paso por las sucursales era equivalente al
periodo de internados para los médicos. Las condiciones
de la banca global requieren otra formacion: conocer
de procesos economicos y financieros para lograr
instituciones viables. El gran reto de esta banca es
mantenerse cercana al cliente y al entorno inmediato:
ver con claridad el pancrama global y atender la situacién
especifica de individuos y reglones.

Cuando Salinas estaba por cumplir su mandato,
Rubén advertia sobre una devaluacién inminente:
devaluaba antes de irse o dejaba & su sucesor
la tarea. Salinas fue un politico sagaz: se gand la
confianza del sector empresarial, pero no pudo
evitar un desplome econdmico. FI endeudamiento
con depdsitos cobrables en dolares desencadeno el
descontrol en diciembre de 1994: no habifa liquidez.
£l sistema bancario, no el pais, estaba quebrado.
Rubén recuerda ese momento:
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A la llegada del presidente Zedillo el panorama
no era facil: se buscaba salvar a los ehorradores al
implementar el FOBAPROA y no, primero, apoyar
a los deudores viables con fdrmulas oportunas y
adecuadas. El incremento en las tasas de interés y
las revisiones de salarios descapitalizaron y tuvieron
obvios efectos en la demanda. Los bancos buscaban
recuperar el dinero, y para salvarlos creo que habria
funcionado que el Gobierno, como en el pasado,
reuniera a los banqueros y al Banco de México v,
eventualmente, a la Secretaria de Hacienda para
encontrar soluciones. En el pasado, en momentos
dificiles felizmente siempre encentrabamos alguna
solucidn razonable en reuniones asi. Ante la falta
de férmulas que dieran salida a las circunstancias,
surgit la cultura del no pago. Extemporaneamente
en relacion con el problema general, en el case
de préstamos hipotecarios la banca implementd
formulas que si han permitido recuperar créditos
mediante renegociaciones. Faltaron mds soluciones
creativas y oportunas, capacidad de reaccion y
liderazgo del Gobiernoparabuscarsalidas adicionales
a tlempo. Al no actuarse oportunamente, la gran
mayoria de los deudores perdieron su capacidad
de pago.'®

El factor que desequilibrd fue el crecimiento de
las tasas de interés. Las soluciones debieron

concentrarse  en buscar férmulas para que
los deudores fueran capaces de afrontar sus
compromisos. El incremento enorme de las carteras
vencidas tenia origenes muy distintos. Hubo un
periodo en que se otorgaron créditos sin basesy, en
poco tiempo, el deudor dejé de ser responsable. El
aumento de las tasas de interés no correspondia al
del ingreso de las personas: se abrig, entances, la
enorme brecha entre el compromiso vy la capacidad
de pago; las condiciones hacian imposible pagar.
En consecuencia, la cartera vencida crecié al salirse
las tasas de interés del contexto del resto de los
factores econdmicos.

Comentan este punto algunos amigos de Rubén.
Miguel Mancera hasefialado que conlaprivatizacion
entraron algunos banqueros que no dominaban
el dificil arte del crédito. Desgraciadamente, se
perdieron buenos cuadros en la banca y esto
contribuy¢ a la crisis™. Agustin F. Legorreta ubica
el primer error del Gobierno en desincorporar
18 bancos, muchos economicamente inviables,
retrasados en tecnologia, con mal servicio y peor
personal. Después se autorizaron sucursales
extranjeras. Con la economia en quiebra, al-
gunos deudores no quisieron hacer frente a
sus deudas y otros se vieron imposibilitados de
saldarlas.'®



diferencia de los Estados Unidos, en donde como
consecuencia de la crisis del 29 se establecio

la evaluacion de Carlos Abedrop sobre el sistema
bancaric mexicano resuita muy completa y detallada,

casi un panorama sintético del estado de ia cuestién: una ley que establecia bancos especializados,

México tuvo hasta el 82 un sistema bancario
de primer mundo, el mas completo de América
Latina, sin lugar a dudas, pero a la altura de la
mayor parte de paises europeos. Yo creo que
el sistema bancario mexicano era mucho mas
avanzado que el esparicl. Tuvo una fortuna muy
grande la banca mexicana: teniamos el avance
tecnologico de la banca norteamericana y lo
importamos a México, en mayor medida en
que io hicieron los europeos. Las computadoras
y la automatizacion de la operacién bancarie
llegan primero a México que a Europa, porque
nos viene de los bancos americanos y de los
proveedores de equipo americano. Asi que
teniamos la tecnologia —si usted quiere, no tan
buena como la de los bancos americanos, pero
muy cercana—, y le ddbamos seguimiento a los
avances americanos, y teniamos la ventaja de
la banca patrimonial europea, porque se habifan
creado ya en México a partir del setenta los
grupos financieros que ya permitian que diversas
instituciones se agruparan para dar servicios
financieros: las financieras, las hipotecarias,
las compafiias de seguros y los bancos. Esto a

de manera que una compafia de seguros no
podia ser socio de un banco, ni un banco podia
ser socio de una compafia de seguros. Un
banco, por ejemplo, no pedia tomar ahorro para
vivienda, sino que habia unos bancos especiales
de ahorro que captaban el ahorro y prestaban
para la vivienda. Los bancos no podian intervenir
en el mercado de la bolsa de valores, ni tener
acciones ni participaciones en casas de bolsa,
come les llamamos aqui. Ni las casas de bolsa
podian tener participaciones en bancos. Fue
en la crisis del 29 que se pensd que, haciendo
esa separacion, si una especialidad de la banca
tenia un problema, no contaminaba a las otras.
Entonces en México, para fines de los setentas,
teniamos un sistema bancario de primerisima
calidad, de gran avance tecnolégico: ya existian
los cajeros automaticos, que no los habia en
Europa; teniamos computadoras on fine, en
tiempos reales, centros de computo de los
bancos en tiempos reales, que no los tenian
la mayar parte de los bancos europeos. En fin,
puede ser que los bancos europeos tuviesen
ofras cosas gue no tenfamos ni los americanos
ni nosotros. La banca patrimonial que hacen los
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Rubén con sus hijos en europeos es una banca muy personal que tiene

su cumplearios 70, . ..
muchas ventajas, aunque tecnologicamente
estd méas rezagada. Pero, en fin, nuestro sistema
bancario era de primer mundo en el ochenta. Y,

ique es lo que paso después? Viene el Gobierno

y aparte de expropiar los bancos los secuestra
por diez afos. Y esos diez anos fueron de una
evolucion enorme de los sistemas bancarios
en el mundo, un cambio radical en la banca,
digamos en los Ultimos veinte afos, de los
ochenta a ahora. Y, {qué paso con Meéxico?, que
los bancos no tuviercn una estrategia para ese
cambio. De manera que cuando los privatizan,
diez afnos después de tenerlos el Gobierno,
llegan los nuevos banqueras privados, tropiezan
con una crisis financiera del 95, cuande apenas
tenian dos o tres afios, algunos menos de dos
anos en los bancos, y entonces su problema era
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luchar contra la crisis, por la sobrevivencia de los
bancos'.

A Rubén le encantd el cambio de 2000: lo considera
absolutamente necesario. En el primer trienio del
gobierno foxista, todavia no ocupa la banca su papel
insdiscutible de factor en el desarrollo del pais por
causas variadas y complejas. Rubén cree que mucho
tienen que aportar a este importante proceso el Banco

Alicia y Rubén con sus L i i
Gy Ruben con U de México v la Secretaria de Hacienda.

AUerds y su yermao.




V1. UNA FAMILIA EN EXPANSION

Los Aguilar Flashcka

Los Agutfar Guticrrez

Un valor fundamental para Rubén ha sido la unidad
familiar; ha sabido combinar muy acertadamente
unidady pluralidad. En los ochenta y principios de los
noventa, la familia crecié y se consolidd. Se casaron
los tres hijos que se habfan mantenido solteros:
en 1982, Rubén contrajo matrimonic con Sybille
Flaschka; en 1983, QOctavio con Yolanda Gutiérrez;
y en 1989, Javier con Monica Nific. Llegaron mas
nietos: Pedro, hijo de Luz Maria; Sarah y Sebastian,
hijos de Rubén; Yolanda, Cecilia y Jerdnimo, hijos de
Octavio. Los noventa agregaron cuatro nietos mas:
Ana, hija de Luz Maria; Scfia, hija de Rubén; y Javier
y Regina, hijos de Javier.

En esta nueva etapa, Alicia y Rubén creyeron
oportuno buscar un lugar para reunirse en familia
los fines de semana y en épocas vacacionales.
Después de ver varias casas, Rubén concretd una
cita con un corredor de bienes raices, en Cuernavaca.
Como ne liegod, a sugerencia de su yerno, Emesto,
fueron a Tepoztlan para buscar opciones. Ese dia
encontrd el lugar que habian imaginado. Mando
acondicionar las cabafias existentes y construyo
dos mas; después lo amplic con un terrenc vy
una construccion que comprd a ungs vecinos que
regresaron a Alemania.
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Los Gomez Gallardo
Aguittar.

Los Aguilar Nifio,
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Con ef menor de sus
nietas, Javier, 1996

Con fa mayor do sus
nictos, Carla, 2000.

Hay un sitio para Rubén y Alicia. El comedor vy la
sala se destinan, preferentemente, a «los grandes»,
los adultos de la familia. En otro espacic, conccido
como "Casa Club", se encuentran la television vy
los aparatos de musica. Seis cabafas se sortearon
entre los hijos: cada uno ha acondicionade la suya
a su gusto. La dltima construccién que se compro
es para huéspedes. Un riachuelo cruza el terreno
y hay una alberca. La casa estad en el pueblo, lo
que agrada a Rubén, con vista amplia al cerro del
Tepozteco.

Rubén establecid unas normas para usar "El Pueblito”,
nombre que puso a la casa, para comodidad de
todos. Rubén y Alicia se ocupan de proveer lo bésico
en cuartos, limpieza, cocina y mantenimiento. Hay
un fonde comun: cada familia aporta una cantidad
determinada de comun acuerdo. Si aiguien nota
fallas en el mantenimiento, notifica. Al salir, hay que
dejar en orden los espacios que se hayan utilizado.
Rubén dice que su casa de México es «de los
abuelos» y que la de Tepoztlan es de todes. Cada
familia, de acuerdo a un calendario, puede ocupar
todo el conjunto para invitar a sus amigos. Rubén
goza su casa de Tepoztlan, le gusta recibir invitados.
El v Alicia son muy hospitalarios, anfitriones muy
afectuosos. La casa de descanso ha estrechado la
comunicacion y vida familiar.




Alicia v Rubén con sus
hijos en Tepozrtian, ol
cefebrar ef 58

aniversario de casados,
abri 2004.
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VII. APRECIACIONES SOBRE RUBEN,
BANQUERQ

Antes de proceder con esta revisién conviene
calibrar el hecho de gue Rubén haya sido
banquerc de punta sin hablar inglés. Algo tiene
de situacion generacionai el hecho, aunque
también de eleccion. Pudo aprenderlo al iniciar su
carrera 0 en otro momento pero, como disfrutaba
tanto haciendo banca, no quiso dedicar tiempo
a cuestiones ajenas a lo rigurcsamente bancario,
como aprender idiomas. Autoevaludndose, repara
en que él todo lo afronta tratando de entenderlo
en su propio fondo, nunca memecrizando; lo
que se memoriza le es, de esa forma, ajenc. Lo
destacable es la calidad de su desempefio sin la
herramienta del inglés.

Personajes con vinculos diverses con la banca hablaron
de sus impresiones sobre la labor profesional de
Rubén. Los aspectos que impactan a cada ung, en
conjunto, ofrecen un retrato bastante completo de lo
que él ha sido. Fernando Pedn'™ sefala que «es uno
de los pocos banqueros profesionales de este pais,
que partio de ser autodidacta hasta director general del
banco més importante de México. Y digo profesional
en el mas profundo de los sentidos, porque siendo
un banquero profesional creia en la banca como un

instrumento de desarrollo, y no como un instrumento
de enriguecimiento personals».

Miguel Mancera precisa gue «en Banamex Rubén
se hizo un gran lider, era el que manejaba el Banco.
Hizo toda la carrera desde abajo, paso por paso, y se
formd muy bien. Ha sido muy inteligente y sabia lo
que hacia»'®,

Para Mario Raman Beteta «fue siempre un destacado
funcionario en el Banco Nacional de México. Es bien
sabido que comenzd desde los niveles mas bajos
hasta llegar a la Direccién General, pues del entonces
banco maés importante de México. Otra cosa de la que
se habla mucho de Rubén es que él fue formador
de gentes, fue alguien que se propuso adiestrar a los
nuevos funcionarios, y cred toda una escuela dentro
del Banco de la que €l era el centro. Eso, pues, o
llevd a establecer también un liderazgo, que fue dando
frutos cada vez mejores. Siempre ha tenido en el
ambiente de las finanzas publicas y privadas un buen
nombres'®,

David Ibarra dice que, como muchos saben, lo
operativo de Banamex estaba en sus manos. La
banca se habfa moedermizado y crecido, y él era
parte de la generacién que hizo «la gran banca
comercial» mexicana: «pertenecid a esa generacién



de los grandes bangqueros mexicanos que hicieron
—construyeron— el sector financiero; no sdlo la
banca, sino el sector financiero del pais, porque
de la banca surgen las companias de seguros,
una serie de intermediarios financieros, las casas
de bolsa, las arrendadoras, toda la secuela de
unidades financieras. Ahi estd el centro; y esa
tarea fundamental en el desarrollo financiero y
economico de México se debe, en esencia, a este
grupo de grandes banqueros mexicanos». Resaita
que todo el mundo oficial vefa a Rubén «como un
banquero que merecia el mayor de los respetos,
por su seriedad, por su honestidad y por su eficacia.
Daba batallas muy importantes para México. Rubén
contribuyd, y contribuyé bien, a la organizacion de
la politica econémica de este pais, defendiendo
los intereses empresariales, pero defendiéndolos
con un sentido, con un alcance de responsabilidad
nacional'™. Ibarra lamenta que haya sido «uno de
los grandes hombres desperdiciados de este pais,
porque él debid de haber seguido reconstruyendo
la banca nacional y eso no se diov.

Fernando Solana piensa que «por su enorme
experiencia como banquero durante anos en
diversas partes de la Republica, fue el banquero,
de esas décadas, mas formal (...). Era el hombre
que le daba solidez, consistencia, prestigic a su

enorme institucién que ha sido el Banco Nacional
y que ha llegado a ser, en sus 120 afos muy
proximos, el banco mas importante del pais». Por su
consistencia como operador, se le reconoce ser el
nuimero uno. Solana cree «que muy buena parte de
esta solidez de la institucién, y esta solidez de los
cuadros medios y directivos del Banco, se debieron
a muy pocas personas, ¢ a pocas personas. Y una
de ellas, sin duda muy destacada, fue Rubén (...).
El tiene un liderazgo muy convencido, muy solido y
yo creo que el Banco Nacional de México, el actual
inclusive, le debe mucho a don Rubény»®,

bablo Aveleyra sintetiza: «Rubén es un excelente
banquero, de los que definitvamente ya no hay, se
acabaran. Deberia haber muchos como éls's*.

Agustin Legorreta sentencia con toda concisién:
«sin ninguna duda, fue el mejor operador bancario
de su época en Méxicon'. Abelardo Garciarce
reflexiona: «he tenido un gran respeto y una gran
admiracién por Rubén como profesional de la
banca. Yo dirfa que ahorita ya no hay una banca
mexicana, es una banca extranjera. Yo creo que
la generacion de Rubén fue una generacién de
banqueros profesionales, en donde Rubén destacod
al ser una de las estrellas, o "la estrella” de ese
sisterman's,
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Como expresidentes

de la ABM antes

de fa expropiacion,
huespedes de honor de
don Antonio del Valle,
presidente de la ABM:
Rubén Aquilar, Carfos
Abedrop, Rolando Vega,
Aqustin F. Legorreta y
Victor Manuet Herrera,

Despedida a Miguel
Mancera af dejar la
Presidencia del Banco
de México, con fos
expresidenies vivos de faq
Asociacion de Bangueros
de México., Arriba:
Arcaclio Valenzuela, José
Pintado, Antonio del
Valfe, Carlos Abedrop,
Agustin F. Legorreta,
Victor Manuel Herrera

y Rolindo Vega. Abajo:
Rubén Aguilar, Manuet
Corting Portilla, Migue!
Mancera, Manue!
Espinosa Yglesias y Jesds
Rodriguez.




Un escenario imprevisto, propio del autoritarismo de
un régimen de partido de Estado, cambié la banca
mexicana. Rubén, que no se armedreba ante las
dificultades, pudo intervenir frente a la imposicion
para salvar el funcicnamiento del Banco Nacional de
México. Pero la inercia burocratizada y politizada lo
arrojo de la operacion bancaria antes de lo que habia
nrevisto. Ante los hechos, se programo nuevas metas
que salvaguardaron una larga y potente identidad, la de
banquero, que le era tan vital que no quiso renunciar
a ella. Asi, Rubén ha seguido actuando con coherencia
en respuesta a una identidad dinamizadora. Articuld lo
que era y lo que queria ser. Habiendo sido muy libre
para pensar, para expresarse, para criticar, lo siguio
siendo pero con mayores impulsos.

Otra de sus caracteristicas es acompafar siempre sus
criicas con propuestas viables. En la Gltima etapa, articuld
un conjurto de proyectos novedosos . En los campos de
lo publice, lo empresarial, los medios de comunicacion
y lo académico, se le ha reconocido por su oficio ce
banquero, por su solvencia profesional, ingenio para
afrontar las circunstancias, por sus ideas y planes capaces
de inspirar nuevas acciones y rendir resultados. Ajeno &
las tentaciones del dinero, ha demostrado un ser &tico
a toda prueba. Descubrié vy tipificd perfiles laborales.
Enemigo de la politiqueria, ha sido capaz se proseguir
como un profesional a toda prueba.
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RUBEN, CONSEJERO Y FILANTROPO

SEGUNDA PARTE







RUBEN, CONSEJERO

CAPITULO QUINTO

Este capitulo se enlaze con los dos previos. La labor de Rubén como consejero se remonta a sus tiempos de directivo
en Banamex y continlia durante su etepa de jubilado. Las empresas del Banco ajenas al paguete de la
expropiacién siguieron con su actividad y sus consejos de administracion, a los que el estaba ligado'®.
Partiendo del nodo del Banco, extiende sus contactos y forma una amplia y compleja red de consejerias. Su
fama de buen consejero cunde, v se le invita a integrarse a muchos consejos, en los que a veces permanece
después de retirarse gquienes propiciaron su ingreso. Al jubilarse, emprende una carrera complementaria a la
anterior, en la que llegard a especializarse y destacar: la consejeria.



Con sus amigos Antorio Gutiérrez Prieto, Jame Alverde, Antonio Ariza Canadifla Con Antonic Ariza Alduncn.
y Luis Ortiz Macedo.

ezl

Entregando a st amigo José Manuel Agudo el Premic Hombres y Mujeres de la

Con sus amigos Isaac Vainer y David Arefle. Casa, 2002
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Para él, participar en multiples consejos es de las
experiencias mas ricas en su vida laboral: ha significado
tratar con personas de distintas formaciones y regiones
del pais. Asi, a titulo de ejemplo, durante su vida
activa en el Grupo Banamex estuvo en el Consejo
del Banco, formado por distinguidos empresarios,
nacicnales y regionales, de ramos muy distintos, vy
por profesionistas igualmente destacados. Su contacto
directo y frecuente con practicamente todas las filiales
financieras del Grupo —Financiera Banamex, Hipotecaria
Banamex, Arrendadora Banamex, Factoring Banamex,
Seguros América Banamex, Seguros La Territorial,
Fondo de Inversiones Banamex— le permitio conocer a
prominentes consejeros.

Estaba, ademds, muy cerca de los consejos de bancos
regionales. Esta parte de su trabajo fue tejiendo redes
de interaccion con importantes empresarios de Sonora,
Sinaloa, Chihuahua, Tamaulipas, Yucatan, Puebla, San
Luis Potos{, Veracruz y Nuevo Ledn. Otra red muy
amplia se formé en la Asociacion de Banqueros de
México, sobre todo al presidir el Comité de Bancos
de Deposito y, después, al ser vicepresidente vy
finalmente presidente de la asociacidn. Se relaciond,
asi, con practicamente todos los banqueros de su
época. Desde |z Junta de Asistencia Privada, inicio sus
relaciones con gran cantidad de patronos y miembros
de organizaciones filantropicas.

I. RESPONSABILIDADES EN LA CONDUCCION
DE EMPRESAS

Los empleados recibian indirectamente, como bono,
acciones de Banamex. Con la nacionalizacidn tuvieron
que convertirlas en dinero. Rubén empled el suyo para
comprar acciones en dos empresas ligadas al Grupo
Banamex: Asbestos de México, S.A. y Esgrim, S.A. Esta
era una mina jalisciense con buenos yacimientos de
tierra, que servia para filtrar cerveza y vinos. Rubén
asumio la presidencia de ambas; tenia acciones,
pero no era el duefio. Las encabezod hasta su venta a
capital extranjero. Recuerda que «por iniciativa de Juan
Crozco, mi amigo y vecino, formamos un pequeno
grupo para comprar un paquete de acciones»” de
esas dos compafias.

Juan Orozco amplia lo dicho. Cuando Rubén se jubils,
lo invitd a hacer algunos negocios juntos:

Hicimos una inversion, que yo creo que fue muy
redituable y muy buena, un negocio de tierra ce
diatomasia (...), que es un filtro natural que le da el
brillo a las cervezas. La tierra de diatomasia estaba
en un pueblito en Jalisco, rumbo a Colima. En una
temporada Rubén fue presidente del Consejo de esa
empresa, Fue muy cuidadoso y muy responsable,
En la empresa de diatomasia tenia una caracteristica



muy curiosa: no es un hombre que domine el inglés;
se daba a entender con los americanos, resolvia
sus problemas, tenfa la inteligencia suficiente y
la creatividad para tener una buena relacién con
ellos, tenfa varios socios, tecndlogos mds que otra
cosa. La empresa era 100% mexicana, pero tenia
tecnologia de ellos. Ademés tenia una posicion
en el mercado internacional muy fuerte. Entonces
haciamos muchas cosas con ellos, y Rubén tenia
una excelente relacion. Fue varias veces a California,
y muchas veces me preguntaba como le hacia
Rubén para manejarse si no sabia hablar inglés;
pero su capacidad le permitia hacer, yo creo que
entiende razonablemente y a través de algun
intérprete se podia expresar. Lo hizo muy bien v el
negocio fue muy exitosc, y en un momento dado
los americanos nos hicieron la compra del negocio.
Yo creo que fue una buena ayuda al patrimonic de
Rubén's,

Al cabo de un tiempo, Rubén vendid sus acciones de
Asbestos de México. Con la mitad de lo obtenido al
vender sus acciones en ambas compariias, compré la
casa de Tepoztlan. Invirtid el resto en una comparifa
que dirigia y promovia Jorge, su hijo, llamada Holding
del Golfo, que tiene las franquicias de Kentucky
Fried Chicken, Blockbuster, Pizza Hut, Dairy Queen,
Appiebee’s, 100% México Hecho a mano, franquicia de

Fonart. Es una empresa de operacion y administracion
de franquicias de alimentos y entretenimiento en el
sureste de México'®. En Holding del Golfo, participa
en el Consejo de Administracién y en el Comité de
Auditeria.

Tuvo la oportunidad de participar como directivo en
una empresa de banca de inversion; pero prefirié séio
ofrecer consejos: «Leopoldo de Rethschild de Londres,
por recomendacién de Ernesto Ferndndez Hurtado,
me invitd a ser su representante en Méxicon?. Rubén
no aceptd, pere si ayudd. En agosto de 1985 un alto
ejecutivo de Rothschild le agradecid sus atenciones;
sobre todo, estaban muy complacidos con sus
opiniones y consejos. Le dijeron que esperaban futuras
ocasiones de intercambiar juicios y pareceres con él,
y fortalecer la amistad con Rothschild al pasar de los
afios. A partir de sus consejos, 10s ingleses encontraron
la mejor manera de entablar didlogos con el Gobiemno
sobre su participacion en el sector bancaric de México
y esperaban volver a platicar con él en noviembre,
cuando visitara la Ciudad de México el Sr. Leopold de
Rothschild. Sin empacarla y cuiddndola come equipaje
de mano, segin sus comentarios, Rothschild le trajo
«na botella de esas grandotas de vino de Rothschild,
para manifestar su agradecimiento a la colaboracién
que yo les habia brindade. Mi relacién fue muy buena
con ellos».
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En los ochenta, fue presidente del Consejo de
Administracién de Ceramica Santa Julia, S.A,
propiedad de las herederas de don Luis Aguilar’',
que fabricaba recubrimientos para pisos vy
paredes2. Rubén encabezd el Consejo porque
trabajaba para la familia. Como las serfioras Aguilar
también eran accionistas de la empresa Quimica
Mexana, ¢él las representaba como consejero.
Como habia socios de Estados Unidos, viajo alla
en varias ocasiones para discutir el futuro de su
empresa. Los duefios de Alkaseltzer, que paso a
Bayer, compraron Quimica Mexana, y le pidieron a
Rubén que siguiera de consejero pues apreciaban
sus aportaciones. El examen de su actividad en
los consejos en que participa lo muestra no sélo
como activo, sino como hiperactivo.

En el Grupo Condumex®™ también representd
en su Consejo los intereses de las herederas de
don Luis Aguilar. Cuando vendieron sus acciones,
los nuevos propietarios no quisieron perder su
arientacion y lo mantuvieron como representante.
Finalmente, don Carlos Slim tomd el control de
Condumex y, como ha sido su costumbre, Rubén
aclaré que con él no habia ningin compromiso.
Slim le hizo saber que lo invitaba a continuar
como coensejero y miembro de la Comisién
Ejecutiva.

II. EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION
RELACIONADOS CON SU ACTIVIDAD
BANCARIA

Rubén repasa su particpacion en consejos en
Banamex: «durante mi época en el Banco Nacional, al
ser el responsable de la Banca Comercial, yo formaba
parte activa de los consejos de la Financiera Banamex
y la compafifa de seguros del Banco, que era Seguros
América, y también la otra compania de seguros, La
Territorial, la Compafia de Factoraje, la Compafia
Arrendamiento Financiero, etc»*. Ya jubilado, siguid
de consejero de Seguros America Banamex.

Los empresarios lo invitaron al Consejo de
Administracion del Instituto del Fondo Nacional de la
Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT), como
consejero de empresas. Su labor ahi resultc grata:

La banca no formaba parte de la estructura de su
Consejo, porque los bancos teniamos dentro de
nuestros contratos de trabajo un programa para dearle
crédito para vivienda a nuestro personal. Entonces, por
eso no formamos parte del INFONAVIT. Une de los
arganismos empresariales, no sé sifue la CONCAMIN o
la Patronal, cedieron unc de sus lugares a la Asociacion
de Banqueros de México, y en ese cardcter yo llego al
Consejo del INFONAVIT. Y participo por algunos arios,
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practicamente hasta mi retiro, representandola. Vivi
experiencias muy interesantes parque los bangueros
no teniamos costumbre de sentarnos en una mesa
donde estaba la CTM (Confederacion de Trabajadores
de México) y la CROC (Confederacién Revolucionaria
de Obreros y Campesinos), el sector laboral sindical,
los grandes sindicatos laborales que tenian un peso
tremendo. Pienso gue a mi me invitaron porgue era
como el més conocido de los banqueros a quien le
interesaba el tema. Asi fue como llegué. Seguramente
fue en la etapa cuando estaba en el Comité de
Bancos.

Durante los primeros meses de su jubilacién, siguid
participando en el INFONAVITyen 1984 hubo unamplio
reconocimiento por su atinada actuacién. Colaboraba,
ademas, con el Centro Impulsor de la Construccian y
la Habitacion (CIHAC): «yo fui uno de los fundadores.
Participé muy activamente como Banco Nacional en los
programas de vivienda de interés social (..). Al CISAC
lo creamos para que tuviese representatividad el sector
de la vivienda, pero no como cdmara, sino como un
organismo que aportara tecnologia, que investigase,
que impulsase, cosas que sigo creyendo que son
muy importantes»®, Mantiene hasta hoy las buenas
relaciones con este organismo. Cuando estuvo en el
Banco, también fue consejero de la Confederacion de
Camaras Nacionales de Comercio (CONCANACO).

Banamex, hay que recordarlo, tenia intereses en distintas
empresas importantes y actuaba en sus consejos, como
es el caso de Desc™s, que se desempeiia en la industria
automotriz, quimica, alimentos v bienes raices. Rubén
sostenia que los integrantes de la Banca Comercial del
Banco no deberian formar parte de los consejos de las
empresas del grupo, porque contaban con informacion
privilegiada que padia influir en decisiones, cosa que
juzgaba incorrecta. Manuel Senderos, cabeza de
Desc, al invitar a Agustin F. Legorreta como consejero,
defendid que en ese caso no habia real conflicto de
intereses y sugirid invitar a Rubén como suplente.
Sobre Desc, comenta:

Cuandoterminalavidaen BancoNacional, me siguen
invitando cada afio a seguir siendo su consejero, y
cuando muere un consejero propietario, Fernando
Senderos me invita a pasar como tal. Y en una
reestructura, no hace muchos afos, Fernando me
sefiala que quiere que yo siga formando parte de
su Consejo v también como miembro del Comité
de Auditoria. Esto ha sido algo que aprecio mucho
por ser un gesto de confianza, ya que Fernando y yo
no somos de la misma generacion. El ha sido muy
deferente y yo he tratado de ser comprometido?>.

Rubén es muy modesto. Siempre agradece como
deferencia hacia su persona las invitaciones, y siempre
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aclara que trata de cumplir bien su trabajo. Pero la
realidad es que los empresarios aprecian mucho su
labor, y que sea un consejero muy activo y productivo.
La lista de los consejos de administracion en los que
ha colaborado es muy diversa y extensa.

11l. ACERTADA ACTIVIDAD EN UNA
PLURALIDAD DE CONSFEJOS DE
ADMINISTRACION

Cada participacion de Rubén como consejero tiene su
particular historia. Este apartado se dedica a seleccionar
algunas para ilustrar el hecho. El mismo define su
actitud como consejero: «yo, siempre que participo en
un Consejo, reconozco Mi COMPIoOMISC y Mi fesgo vy
acttio en concordancia...». Por eso, al preguntarle lo que
hace, dice con firmeza que trabaja con profesionalismo,
y precisa en calidad de qué actta en cada uno.

Hay un solo caso en que su consejeria ha sido mds
bien virtual, pues cedid a reiteradas e insistentes
invitaciones. Gonzalo Rio Arronte buscd su orientacidn
para encontrar la mejor forma de hacer donaciones
filantrépicas. Cumplida la peticién, Rio Arronte volvid
a consultarlo sobre cémo integrar un consejo de
administracion para sus inmobiliarias, Los Sabinos y
Valle de Oro. Tanto Gonzalo como, a su muerte, su

viuda insistieron en que estuviera en ese Consejo.
Rubén se resistia —le era imposible—, pero la presion
fue tal que admitid una participacion simbdlica. Comc
no le gusta ser un prestanombres, por responsabilidad
ha tenido que conocer ese negocio, pero aclare que
su actividad se acerca a lo honorario. En el resto de los
casos es un consejerc con plena actividad.

A solicitud del ingeniero Alberto Franco, durante
algunos afos fue miembro del Consejo de la Asociacion
Mexicana Automovilistica (AMA) y coordinador del
Comité de Administracidn y Finanzas, Planeacion y
Programacion.

iker de Belausteguigoitia solicité que lo representara
en un Consejo de una empresa familiar, Polycrom,
dedicada al ramo azucarero y a bienes raices.
Cuando murio lker, Rubén dijo a su hermano, Eneko,
que ya no veia razén para quedarse en el Consejo.
Eneko propuso su permanencia como CONsejerc
independiente. Tiempo después, Eneko impulsé
la creacion de un grupe para comprar ingenios,
asociado con Bimbo, Nestlé y otras compafiias,
Polycrom incluida; asi nacio Beta San Miguel. Rubén
ha seguido como consejero independiente en la
empresa de la familia Belausteguigoitia y en Beta
San Miguel. En la Unien de Crédito Agropecuaria
Industrial Mercantil Azucarera y Similares (UNGARA),
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institucion  promovida por Eneko, ademas de
consejero propietario ha sido tesorero,

Los anteriores son casos de empresas exitosas. Perc
se ha visto obligado a dar consejos muy duros en
empresas con graves problemas. Alberto France
Sarmiento, accionista principal  de  Iconsa, una
constructora mediana, lo invitd a su Consejo. Veamos
el relato de Rubén:

Participo con él en etapas ya complicadas de
la compania. Se asocia don Albertc con otros
inversionistas y deja de tener el control; me siguen

invitando a que yo participe. En alguna reunidn
en que nos informan el estado financiero de la
compania, yo les suplico que me escuchen. «Esta
compafifa no es viable, no puede durar. Entonces
hay que tomar la decision». Y todo mundo como que
respird hondo, y se convenciercn, «Rubén, usted
tiene razon, vamos a consultar, a hacer un arreglo
legal con los acreedores». Aceptan mi propuesta y
liberan al Consejo, parque inician una nueva etapa
en la que tienen gue entrar en una suspension.

Lo han llamado, ademas, a participar en circunstancias
especiales de importantes empresas como Alfa, que
afrontaba problemas serios con sus acreedores. Los
banqueros accedieron a negociar con los accionistas,
representados  por  Bernardo  Garza, una nueva
estructura para que Alfa saliera adelante. Un banquero
internacional acudié a Rubén para propenerle
incorporarse al Consejo. Rubén aclaré que, come
banquero, no le gustaba su estilo. Le insistieron:
«tanto nosotros como el Grupo Garza lo sabemos, y
precisamente por eso usted ha sido elegide». Rubén
actué con voto en un Consejo cuya mayoria estaba
en manos de personas ajenas a los duenos originales,
todos muy distinguidos empresarios y profesionistas
mexicanos. El grupo invitado operd cinco afios en el
Consejo, v la empresa logrd salvarse por la buena
administracién encabezada por Bemardo Garza.
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Antes de que Carlos Slim tuviera control mayoritario,
Rubén fue consejero de Sanborns por un breve periodo.
Recuerda que, para fortuna de los accionistas, por
medio de un amigo del sector financiero le llegd una
nota publicada en un periddico de Estados Unidos: se
hablaba de una importante operacién con acciones de
Sanborns de la que no se habfa informado al Consejo.
Rubén analizd el caso con otros accionistas mexicanos
y, profundizando, concluyeron que se trataba de un
manejo indebido que involucraba al presidente del
Consejo vy al director general. Recurrieron a la Comision
Nacional de Valores, evitando la manipulacion que se
habia fraguado®®.

IV. LIN CONSEJERO MUY BUSCADO

A partir de su jubilacion crece el nimero de amigos
que piden sus opinicnes en materia empresarial
y, cada vez con mayor frecuencia, en el campo no
lucrativo de caracter nacional e internacional. Ademas
lo buscan para integrarlo formalmente a consejos.
Los directivos de empresas publicas y privadas han
acudido a él para orientarse en cuestiones puntuales
de sus labores. Como ejemplo valen dos casos:
uno relacionade con una rama empresarial que
involucraba al Estado y a la iniciativa privada, y otro
con un negocio privado.

A finales de 1985 Fernando Hiriart le envid unos
documentos?®. Rubén los examind y respondid con un
large vy detallado escrito, del que sdlo tomo lo central.
Aclard su oposicidn a aplicar medidas aisladas que no
resolvian los problemas. El caso que los ocupaba, la
industria siderdrgica, podria sacarse adelante aplicando
una serie de medidas necesarias para «de una vez por
todas, convertirla en competitiva y eficaz». Precisaba
su enfoque: sus comentarios venian de su experiencia
como banquero, y que de ninguna manera queria entrar
en terrenos técnicos. Veamos parte del diagndstico:

Una de las fuentes del agravamiento de nuestras
males, en lo econdmico, es el que estemos
pretendiendo equilibrar los resultados o la
misma supervivencia de las empresas altamente
apalancadas por la via de los precios. El desequilibrio
que genera un alto endeudamiento, no es razonable
que sea por el camino de los precios como quiera
corregirse. Un alto endeudamiento es un problema
estructural, y como tal debe ser analizado y resuelto.
El sobreendeudamiento debe reducirse de manera
permanente, y no mantenerse latente v, con ello,
estar contaminando con su tan nocivo efecto a toda
la sociedad. Resultard un dia insostenible el seguir
pretendiendo que el consumidor —ef pueblo todo—
tenga que, por un lado, absorber via precios los
defectos estructurales de la industria —paraestatal o



privada— y, por otro, a la vez se pretenda contribuir
a sanear el desequilibrio del erario via impuestos,
persiguiendo igual propdsito a favor del Estado.
Es urgente que se rompa esta cadena. Para poder
exportar necesitamos encontrar caminos que hagan
realmente viable nuestra industria. Necesitamos
lograr que nuestra industria ilegue a ser competitiva.
No debemos seguir viviendo con costos subsidiados
y precios subsidiados como ahora ocurre en muchos
casos. ks necesario extirpar el prablema v no seguir
viviendo con ¢l Por fo que representa —como
inversion y como fuente de insumos— deberlamos
pugnar por hacer de la industria sidertrgica nacional
(publica y privada) una actividad eficaz y competitiva
a nivel internacional. Pero eso si, dar tal paso solo
en la medida en que sea evidente que ello resulte
viable en un futuro. Todo esto debe verse con
base en la adecuada y conveniente disponibilidad
de materias primas, en razén de que puedan
hacerse los necesarios aiustes en materia laboral,
en la posibilidad de capitalizar razonablemente las
empresas, dotandolas de férmulas y estructura de
direccion y operativa que les permita ser eficientes
y eficaces. El concepte que dio origen a Sidermex
debe ser revisado a fondo por gente no invoiucrada
ni interesada, y sélo validar su existencia de ser real
y positiva su viabilidad: ver objetivos concretos y
bien revisados cada uno de ellos. De ser viable su

supervivencia, deberia contar con un consejo de
administracién sélido y con autonomia razonable,
como férmula para evitar desviarse de sus objetivos
y con derecho a poder votar o protestar cuando se le
quiera someter contra su opinion; lievar verdaderos
directores  profesionales a la empresa; ver su
reestructura o su cierre o su liquidacion; analizar
la posibilidad de que los precios sean razonables
y comparar con el exterior. No distorsionarla por
una subvaluacion coyuntural ni por subsidios. Con
una empresa sidertrgica viable, protegerla contra
los efectos de precios de dumping; lograr calidad y
precios competitivos. Actualmente su esquema esta
agotado: alto endeudamiento, ineficaz estructura
administrativa, subsidios que no hacen realistas
sus costos, precios artificialmente constituidos, baja
productividad, condiciones ya insostenibles con
algunos sindicatos, Resulta prioritaria la reestructura
con decision, can voluniad de encontrar soluciones
adecuadas. Por ser lo que es el acero, y por su
influencia en tantas actividades industriales, sin
duda lograr la viabilidad de la industria sidertrgica
deberia ser un objetivo estratégico nacional. Las
inversiones industriales valen lo que sean capaces
de generar. En el mundo entero hay una centinua
valoracion de los activos de las empresas; siempre
con el propasito no de lo que costaran, sino de su
utilidad préctica. Los activos industriales bajan de
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valor por obsolescencia, por deficiencias productivas,
por problemas de mercado. Las cosas valen por
lo que producen. Hay que examinar también las
posibilidades de su venta, de asociacidn con
extraniercs: podrian acompanar en el saneamiento
o involucrar a inversionistas nacionales no sélo para
que aporten recursos, sind también lo administrativo,
lo tecnologico, lo comercial... Pretender mantener
viable lo que no lo sea, por via de subsidios,
precios, etc, es una férmula desgastante que,
en muchos casos, distribuye injustamente los
costos de la ineficiencia, y por otro lado propicia
el enriquecimiento desmedido de los menos
eficientes?’®.

Los juicios dejan ver el conocimiento de la industria en
circunstancias de crisis y de competencia mundial. Las
directrices generales del pasaje ponen énfasis en la
sana administracion vigilada por auténticos consejos.

Una intervencion del afio 2003 aclara la opcion que
ha asumido y cuidado en su funcion de consejeria.
No ha pretendido montar una oficina para asesorar
empresas pero, en ciertos casecs, cuando por el valor
de sus orientaciones se han requeridos sus senvicios,
ha estipulado el costo de las horas entregadas en
respaldo de la marcha del negocio. Perc delimita
con mucha claridad su intervencién: «yo defiendo no

ser asesor. Yo no voy a crear una estructura para dar
servicio. Un asesor estd obligado a ir con su cliente a la
solucion. Un consejero sélo da su opinidn»?'". Cuando
se le han pedido servicios asi, ha aclarado que sus
labores seran similares a los de un médico partero:
quien dard a luz serd el cliente, v él lo acompafiara
para que el parto sea lo mas teliz posible. No induce
modelos; aporta su conocimiento de los casos para
ofrecer opciones. Rubén insiste en precisar que, en esos
casos, no hace asesoria, sino consejeria. Esta actividad
ha sido esporadica: en lo que se ha especializado es
en iluminar, por medio de su perspicacia, una gama
de consejos.

V. PARTICIPACION EN EL CONSEJO DE PEDRO
DOMECQ MEXICO

Don Antonio Ariza Canadilla lo invitd al Consejo de
Pedro Domecq??. El aceptd y estuvo ahi hasta su
desaparicion, a raiz de que inversionistas ingleses se
hicieran cargo de la compariia. Rubén se refiere a esa
epoca:

En la docena de afios en que fui miembro del
Consejo de Domecg, tuve el privilegio de que una
vez por afio nos invitaban a una Junta de Consejo
a Espania, que se realizaba en Madrid o en Jerez, vy
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que me dic la enorme oportunidad, a pesar de que
era un iunta de un dia, de ir percibiendo el desarrollo
del gobierno de Felipe Gonzdlez a través de un muy
bien informado miembro del sector empresarial,
que formaba parte del Conseje de Pedro Domecq
Espafia. Entonces, eso me permitié vivirlo, seguirlo, y
visitar Esparia. Aunque yo ya estaba fuera de banca,
me daba mis asomaditas a lo que estaba haciendo
la banca comercial espafiola. También me permitio
entender, y vivir en uno de los viajes como testigo
publico, la influencia de don Emilio Botin en lo que
es hoy la banca espafiola, que ahora se encuentra
en Meéxico?”.

En esas reuniones el presidente de Domecq México,
sistematicamente, le pedia hablar de la situacion
econdémica del pais. Cada viaje preparaba su
intervencion: presentaba analisis de largo alcance,
incluyendo la coyuntura, y desplegaba los escenarios
posibles a la luz de las tendencias que detectaba al
estudiar el contexto histdrico.

Preparar notas para reuniones era un habito muy
suyo, costumbre que llevaba con extremo rigor vy
esmero para sus juntas de Consejo. Al vivir tan ajeno
de procurar intereses personales —nunca se ocup6
de eso—, en cada Consejo era muy libre para juzgar
y proponer pensando en las empresas; la claridad y

lucidez para diagnosticar provenia, en parte, de esa
distancia profesional surgida de la rectitud.

Los duefios de Domecq sentian gran aprecio por él.
Antonio Ariza le escribio en 1994 para darle la noticia
de que su hijo, Antonio Ariza Alducin, se encargaria
de la Direccion General, la Presidencia Ejecutiva v la
Presidencia del Consejo de Administracidn del grupo
Domecq Meéxico”. A finales de ese afio, Alvaro
Domecq Diez, desde Jerez, le escribi¢ para mandarle
«win abrazo de amigo y pleno carifion, para agradecerle
«las virtudes ejemplares de su amistady, y para hablarle
de su «vieja alegria de conocerloy,
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Iniciado el sexenio de Zedillo, después del conocido
error de diciembre y sus funestas secuelas en
tantas empresas y en la mayorfa de los mexicanos,
en una de sesién del Consejo los ojos se volvieran
ansiosos a Rubén, esperando su explicacion de lo que
pasaba y que arrojara luces en el sombrio panorama
econoémico. Con su habitual claridad, hablo de la
economia y de la politica. Detallé que los altos costos
de la adquisicién de los bancos habian agravado la
situacion critica. Abundd sobre la macroeconomia —
sustentado en cifras—, los problemas de las deudas y
el grave deterioro del empleo. Sefiald la ineficiencia
como lastre de las empresas y planteo la tesis de que
Meéxico habia cambiado maés répido de lo previsto,
y debian aplicar igual rapidez para asimilar el hecho
y actuar: el México que estaba por venir no era el
mismo en el que Domecqg México habia florecide. No
obstante, la imagen y prestigio de la compariia abrian
oportunidades de provecho. Repaso los riesgos que
padian llegar a graves amenazas. Solicitaba autocritica
para reconocer las fallas que debian enmendarse.
Entraba en pormenores; hacia un anélisis sutil. Por
ejemplo, habiendo acuerdo en que ciertas practicas
de la empresa eran socialmente muy loables, las
sometia al escrutinio de la mesa para ponderar si sus
proporciones eran adecuadas: un excesivo reparto
de utlidades no beneficiaba la marcha econdmica
de la compafiia y se convertia en debilidad financiera

poniéndola en riesgo. Solia agotar los angulos de
cada cuestion’'s. Antonio Ariza Alducin agradecié sus
certeras reflexiones e intervencion?”,

El ejemplo es representativo de la calidad y compromiso
de su desempefio en la consejeria de cada empresa.
A los otros consejeros les pedia ejercer total libertad al
pensary al actuar, que el miedo al error no inhibiera un
examen de fondo. Siguiendo su modo de ser, sincero,
duro, directo, franco, no dejaba en el tintero ningin
apunte pero, cortésmente, recordaba a los presentes
que sus comentarios no tenian otro interés que el
beneficio de la empresa. Cada dirigente de comparia
sabia, y sentia, que hablaba con toda sinceridad. Por
es0 su presencia era tan solicitada y apreciada.

V1. GENERADOR DE ACTIVIDAD ECONOMICA
DESDE ABAJO

La sabiduria acumulada en su experiencia bancaria y
la adquirida como consejero estd al servicio del sector
social. No solo ha beneficiado a grandes empresas,
Sino que sus conocimientos respaldan sectores que
apoyan a los mds pobres para superar sus carencias?'s.
En los ochenta fue consejero de la Fundacion Mexicana
para el Desarrollo Rurai y actualmente participa en un
consejo honorario.



Iniciando este siglo, ingresa al Fideicomiso del Programa
Nacional de Financiamiento al Microempresario
(FINAFIM), instancia de participacion  ciudadana
que retne a diversos individuos representativos de
la sociedad. Su labor consiste en emitir opiniones y
formular propuestas y recomendaciones sobre la
aplicacién, coordinacion, seguimiento y evaluacion
de las acciones y proyectos productivos que apoya
FINAFIM. Inicialmente formé  parte  del Consejo
Consultivo al que pertenecen, entre otros, Fernando
Pedn, Gaston Luken, Alejandro Arena Torresianda,
Alejando Gonzdlez Migoya y Marinela Servitie. Dice
Rubén, en sus términos claros y sintéticos, que es el
programa de los mal llamados changarros, impulsado
por el presidente Fox. Fl fideicomiso, aclara, lo opera
Nacional Financiera (Nafin) con un Consejo Técnico
que preside el secretario de Economia.

Considerando que su desempefio como consejero
consultivo lo limitaba mucho, acudié a Maria del
Carmen Diaz Amador’'s, directora del fideicomiso, para
exponer una cuestion muy concreta:

Le dije «de qué sirve que nosotros pensemos,
sugiramos, si a la hora no hay quien defienda en
el Comité Técnico que estas cosas se hagan; es
muy dificil hacerlos. Entonces, ella consigue que el
Secretario de Economia cambie las reglas del Comité
Técnico y agreguen un representante de la sociedad

civil. Y Maricarmen me dice, «como usted fue el autor,
a usted lo invitor. Le respondo que por un ano acepto,
duego, ya veremos». Y yo actlio como uno ce los
miembros con voto, igual a los que representan a la
Secretaria de Economfa, a la Secretaria de Hacienda,
a la Contraloria, y yo soy el Unico de la sociedad civij,
el Gnico voluntario que particularmente defiende el
programa de crédito, como los otros votantes cuidan
de los aspectos técnicos y del cumplimiento de la
normatividad, en lo que yo tengo muy poco o nada
que aportar. Yo trato de influir en que las politicas de
crédito y las resoluciones de crédito aterricen. Tengo
buenas relaciones con todos: no hay problemas, no
estamos enfrentados, ya estamos atendiendo mas
de 50 instituciones de microcrédite que operan por
toda la Republica. Y estdn operando bien, porque
logramos convencer al secretario de Economia de que
lo importante era desarrollar un modelo repetible, que
al desarrollar un modelo repetible esto podria crecer
al infinito. En cambio, si nuestro objetivo era otorgar
muchos créditos sin cuidar su recuperacidn, estabamos
haciendo un Banrural, y a la hora de la hora no iban a
cobrarse los créditos?.

Rubén ha defendido que manejen los créditos como
se debe; analizarlos para dar un verdadero crédito y
que se paguen, para no incurric en la cultura del «no
pagon 0 en subsidios tramposos —o disfrazados— que
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impiden la autonomia, responsabilidad vy crecimiento
de individuos y comunidades.

Maricarmen confiesa que lo invitaron al Consejo
Consultivo del Programa de Microcréditos del Gobierno
Federal foxista por su experiencia financiera y en trabajo
social”. Se ufana de haberlo invitado a colaborar
con ella: «Rubén tiene experiencia macro, que no se
queda en parcelas, sino que ve y piensa en el conjunto
del pais; por su experiencia financiera, y porque no
aspiraba a tener un puesto politicos. Le alaba el ser
muy participativo:

Tiene un papel activo multidisciplinario, no
solamente en los temas de financiamiento, sino
en los temas de estrategias de desarrollo del
programa, de las estrategias de capacitacion, etc.
No solo da su punto de vista en las reuniones
del Consejo, sino que ai fundamentarlo transmite
su experiencia. Entonces todos los que lo rodean
aprenden. No solo ejerce una gran autoridad moral,
sino que comparte una fuerza moral con el resto
del Consejo. Es respetuoso de todos. No exhibe
la ignorancia de funcionarios que inician, sino los
ayuda (..). Cuando el programa se encontrd con
un cuello de botella —de que habia poquisimas
instituciones  para masificar el microcrédito, y
muchas de ellas eran tan pequenitas y venian de la

cultura de las organizaciones no gubernamentales
que resultaba muy dificil transformarlas en el corto
plazo en unas instituciones financieras eficientes
que nos ayudaran a masificar el microcrédito-,
se formd una subcomision en la que participd
Rubén. El programa se propuso bajar lineas de
credito a organizaciones con abjetivos sociales pero
que apuntaban a ser rentables o que queriamos
que fueran sustentables. Cuando iban a arrancar,
renuncid el encargado del Area Financiera. Rubén
intervino para encontrar a un eficiente director
de Crédite. Aqui aprendi una cosa muy fuerte de
Rubén, y que después la he consolidado: las cosas
salen si tU pones al personaje correcto en el lugar
correcto. Rubén fue invitado, también, al Consejo
Tecnico del Fideicomiso. Es el tnico representante
de la sociedad civil en dicho Consejo formado por
funcionarios publicos. Entre ellos habia dificultades
para entender y juzga una organizacion social que
daba microcréditos. La presencia de Rubén ha
ayudado a que se comprenda este programa que,
en 2003, opera 500 millones de pesos’”.

Maria del Carmen, al ver actuar en el Consejo a Rubén,
confiesa que es un maestro en el uso del poder: este
uso va aparejado a su prestigio personal, a su fuerza
moral y a su conocimiento. Gracias a Rubén, los créditos
estan metodologicamente muy fundamentados, y tienen



detrds toda la experiencia y conocimiento de uno de
los mejores banqueros que hay en el pais. Rubén no
usurpa funciones: a quienes las detentan, aunque sepan
menos que él, los impulsa sin hacerlos sentir menos y
apoya para que avancen sus decisiones». Cuantas veces
ella vela conveniente que alguna organizacion pequena
obtuviera crédito, Rubén le ayudaba a plantear bien el
caso. Maria del Carmen le reconoce que es muy estricto,
cuidadoso y habil:

No se le va una. Las discusiones administrativas
en el Gobierno Federal suelen ser muy enredadas.
Rubén las sabe encarar para encontrar las
soluciones. Por ejemplo, en lugar de que se
convierta en un obstaculo, sabe comprometer a
la Secretaria de Hacienda a que se involucre en
el programa. Todo esc lo realiza de una manera
muy gentil, sin ofender a nadie. Cuando alguien no
muy experto llega a hacer una propuesta que no es
mala, Rubén encuentra la forma de hacerla mejory
remitirle el crédito a quien la planted. Sabe proteger
a su equipo. Es muy abierto para apoyar. Algunos
directores del programa tenian muchos problemas
para armar las estrategias, sobre todo en el area de
capacitacion. Rubén les abrié su casa para recibirlos
ahi y para asesoraflos. Pero también es una gente
que mide a la gente. Cuando pasa un cierto tiempo
y no hay resultades, también lo dice; y lo dice a

quien se le deba hacer saber para que se tomen
decisiones. Ensefia & pensar en funcién de hacer
que el crédito sea precisamente eso, y funcione,
que el crédito sirva para hacer avanzar y se pague. A
las organizaciones que por razones sociales entran
en problemas, las ayuda a reestructurar su deuda.
En lo del microcrédito Rubén tiene muy claro lo
que éste debe ser, y lo que tienen que ser las
arganizaciones, sin intervenir en su metodologia ni
en su misidn; pero si que se hagan sustentables.
En 2003 el programa de microcréditas tenia 380
mil créditos. Cada crédito es de dos mil pesos
promedio, con un plazo a 16 semanas, con pagos
semanales y para proyectos productives. Se trata
de un fondo revolvente en el que hay un 94%
de recuperacion de cartera. Es la primer semilla
de banca de microcrédito que funciona gracias al
impulso de Rubén.

En el programa radiofénico Fox Contigo del 13 de
abril de 2002, participd con el Presidente y trato el
tema de micro, peguenos y medianos empresarios.
Estuvo como miembro del Comité Asescr y Técnico
de la Coordinacion General del Programa Nacional
de Financiamiento al Microempresario. Expusoc que
el financiamiento a la microempresa ha ido lento,
pero mas rapido de lo que podia haberse esperado.
Reconocio que habia que estructurar toda una formula,
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todo un sistema capaz de responder a este tipo de
requerimientos. Se refirid a un grupa de instituciones
que usaban los recursos del programa ampliandolos
con rapidez notable. Estimaban que el nimero de
instituciones que operaban ya cubria 70% del territorio
nacional. Anuncid un programa disefado para las
entidades en donde no habla organizaciones capaces
de operar este tipo de créditos. Veian conveniente que
las instituciones exitosas abrieran nuevas sucursales en
dreas sin atender, para garantizar que los destinatarios
del crédito reaimente lo aprovecharan. Rubén destaco
queloimportante no erasimplementeteneriosrecursos
econémicos, sino poderlos canalizar a personas con el
compromiso de pagarlos, de entender el sistema. Al
respecto, fue enfatico: el programa otorgaba créditos
que debian pagarse, adecuados en monto y plazos. El
aval mds importante era la decision de quien recibia
fondos para aprovecharlos vy pagarlos. Rubén hablé
de su certeza de que cada vez serfa mds facil contar
con instituciones capaces de entender los problemas
de quienes albergaban proyectos de desarrollo, por
pequenos que fueran sus negocios. Asi, quien deseara
progresar encontrarfa funcionarios verdaderamente
capacitadas para entender sus solicitudes y con la
solvencia técnica para resolverlas?,

Rubén y Maria del Carmen Diaz han examinado
la marcha de muchos proyecios, como los de

microempresas y cadenas de comercializacion. El ha
insistido en la conveniencia de cerrar un circuito de
financiamiento, produccion y comercializacidn. Plantea
la necesidad de llevar la idea de comercio justo®
al rango de politica publica. Ha estudiado proyectos
extranjeros para recomendar su «ropicalizaciény, para
adaptarlos a la realidad mexicana. Maricarmen, en
un principio, se aferraba a los microcréditos que ya
veia funcionando, pero Rubén la ha motivado a no
detenerse, a no limitarse, convenciéndola de que es
un deber moral no dejar pasar la oportunidad para
hacer cambios en el pals. Ha insistido en que su labor
es buscar un modelo eficaz que pueda repetirse,
echarse a andar en donde quiera y en cualquier clase
de actividad. Consiguid, también, que Maricarmen se
atreviera a emprender la planeacion de largo plazo®.
En un punto de ese proceso, planteaba al grupo su
evaluacion:

Yo estoy tratando de convencer al grupo de que
tenemos que fomentar cadenas productivas; porque
esto es lo que puede ayudar a sacar de pobres.
{De qué sirve una bordadora o una tejedora en la
sierra 0 en los lugares mas reconditos, si no tiene
garantizado un justo mercado para lo que ellas son
capaces de hacer? Y ésa es mi conviccion. Y trato de
que, cuando seamos capaces de construir cadenas
productivas eficaces, podamos estar resolviendo, en
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muchos casos, el problema de miles de pobres, v
poder contribuir a que salgan de la pobreza. De otra
manera no es posible. Hay que encontrar férmulas
que permitan integrar la cadena, empezando por el
final y no por el principio. Yo creo que si tenemaos
resuelto el final, el principio es més facil?.

La experiencia de los micracréditos tiene antecedentes
en la actividad promotora de Rubén. Fue miembro
fundador y accionista nominal de una union de
crédito llamada Servicios Financieros Comunitarios
(FINCOMUN), de la que ha sido vicepresidente.
Aunque precisa que ng era un accionista importante,
dice haber sido un inspirador fundamental. Destaca
que la idea original pertenece al padre Alberto Manuel
Athié Gallo y a Juan Murguia quienes, inspirados en la
obra de los jesuitas en Colombia, fueron a invitarlo para
colaborar en el desarrollo de microempresas en barrios
pobres de la zena metropolitana. Le dijeron: dtenemos
este proyecto y queremos que usted se sumen. Asi
formo parte del Consejo Fundador. Rubén explica lo
que es FINCOMUN: «na financiera que tiene como
inspiracién hacer banca social, 0 sea prestarle a los
pobres de Iztapalapa y Netzahualcoyotl. Y muy buena,
diria yo. Es un proyecto muy exitoso, un modelo muy
bueno, una union de crédito con vocacion social, Es un
modelo internacional»*. Marfa del Carmen Diaz juzga
que FINCOMUN es hechura de don Rubén. Le admira

como sabe utilizar toda su experiencia de una manera
complexiva, y orienta a que se eduqgue por medio de
la practica asimilada?®. la visién y experiencia fueron
claves en el proyecto.

Rubén, al hacer un balance de lo que vive FINCOMUN
y lo que se promueve en los microcréditos foxistas,
explica con claridad y pormenores la mecanica tras de
esta labor:

Prestar cantidades pequefias a los pobres te cuesta
igual que prestar un millén de pesos. Tienes que
hacer el estudio, tienes que hacer la definicion,
tienes que hacer todo. Por eso las tasas de interés
no son menores a 5% mensual y, en muchos
casos, llegan al 6% y hasta el 7%. Lo benéfico de
esas tasas es que van contra lo que seria el agio, en
donde se paga un 10%, pero diario. Con ese interés
prestan en La Merced y en la Central de Abastos.
Yo hago la definicién, y la he difundide entre mucha
gente, de que el crédito a gente muy pobre, que no
te da ninglin tipo de garantia, equivale a ser «cuasi
capital de riesgon; 0 sea, sin tu dinero, la actividad
no se realiza, y si es una actividad comercial o de
servicio tiene un plazo muy corto. Les digo, «saquen
la cuenta de cuanto significd el costo financiero en
relacion con la utilided que obtuvo el deudor, el
microempresaric que toma el crédito, y van a ver
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que la proporcién del costo financiero es ridicula
en relacion con la utilidad». Si se le prestd a un
comerciante para que comprara Utiles escolares,
los vende en quince dias; se gana 10 mil pesos
y me paga mil 300 iQué socio més barato del
mundo soy yo! Y no hubiera hecho el negocio si
no le doy el dinero. Entonces no hubiera ganado
nada. Pero, no puedes prestar a esas tasas para que
se siembre maiz ni para que engorde ganado. En
ninguna actividad de ciclo largo se pueden pagar
estas tasas de interés; pero el comercio y semvicios
si lo pueden pagar. Yo le presto a una sefora para
que se compre un anafre, y haga tacos y tortillas...
Paga en dos meses y se quedd con una empresita.
Y, icuénto le representd el interés en relacion con
lo que gand? Se le prestan, por decir, tres mil pesos
y se le cobra el 5% mensual. Pago 150 pesos el
primer mes, y a lo mejor el segundo pago 75, y
se quedo con una fuente de ingresos permanente.
La tasa no hay que verla como interés, sino como
«cuasi capitab. £l microcrédito equivale a capital de
fiesgo. Eso es lo valioso de esa contribucién,

Rubén, como vemos, es muy didactico y puntilloso al
explicar, y hace distinciones muy importantes: «ahora
te digo, si 11 le cobras eso para consume, que es io
que cobran las tarjetas de crédito, no da para pagar
el capital y los intereses, entonces toda ia vida estas

pagando intereses». En estos proyectos se aprecian
las sintesis superiores que ha estado llevando a cabo
Rubén con su ser de banquero, consejero y agente de
una promocion sacial para que los pobres se libren
de su estado por si mismos, con una obra productiva
propia, hecha con sus capacidades e iniciativas. Las
experiencias exitosas y repetibles hacen ver que los
modelos que ha impulsado apuntan a soluciones
duraderas.

VII, UN CONSEJERO ABIERTO A LA SOCIEDAD

Hemaos examinado la participacion de Rubén en
consejos empresariales y de fomento al microcrédito.
Como banquero, adquirié la buena costumbre de acudir
a gran variedad de foros a transmitir sus conocimientos
y experiencias, a proponer acciones en respuesta a los
cambios estructurales y coyunturales. Podemos decir
que ha ejercido un papel de consejero calificado.

Una querencia de Rubén era el IPADE. Ahi, en reuniones
compartia sus planteamientos: a finales de 1984,
hablé sobre liderazgo; en 1986, del debilitamiento del
consumo vy los problemas de la inflacion; y en 1990,
de las perspectivas para los empresarios mexicanos y

extranjeros.



El 8 de agosto de 1986, el Instituto Mexicano de
Auditoria Interna organizd el Il Encuentro sobre la
materia con el tema "Auditoria interna, un instrumento
de productividad”, uno de los temas de mayor interés
para Rubén, quien presidié el panel, formulé las
conclusiones y destacd cémo esta auditoria apoya la
funcién directiva. Hizo ver que el auditor interno debia
tener acceso a toda la organizacion.

Su intencién de apoyar la vivienda de interés social lo
tenia en contacto con ese sector de la economia. En
1983 participd en el Primer Foro Nacional de Vivienda,
organizado por Industriales de la Vivienda, A.C. (IVAC);
ahi tratd de la accion privada en el programa financiero
de vivienda en México. Rubén habia sido consejero
fundador del Centro impulser de la Habitacion, A.C,
en cuya VIl sesion, celebrada en 1983, disertd sobre
las demandas surgidas de los cambios en la actividad
empresanial. Un afo después, en el mismo lugar,
analizd las tendencias de la actividad. A principios de
1985, en un seminario de la Asociacidn Nacional de
Industriales de la Vivienda sobre la perspectiva del
sector, hablé del papel del promotor de vivienda en la
situacion econdmica presente en el pais.

Readaptaba los temas fundamentales, siempre atento
a los tiempos, a los cambios. En 1991, en un seminario
organizado por la Asociacién Mexicana de Publicdad

Exterior, disertd sobre los efectos de la buena seleccion
de medios para fines publicitarios.

En 1988, sustentd en Ixtapa una conferencia para el
XIIl Congreso Nacional de {a Industria del Vestido. Y
en 1990, en un evento del grupo Editorial Expansian,
habld sobre la empresa mexicana en la década.

Su fama e influencia han trascendido el ambito
empresarial y financiero. Sus consejos han llegado a
la jerarquia catolica. La Conferencia del Episcopado
Mexicano (CEM) le pidi¢ trabajar algunos temas en
1998, agradeciendo la claridad que le aportd. Sus
consejos han sido apreciados, también, en el medio
de la salud. La alternancia del afio 2000 provoco
tensidén en el Instituto Nacional de Ciencias Médicas
y Nutricion Salvador Zubirdn por la sucesion de su
director. A Rubén, miembro del Patronato, lo invitaron
a participar en el comité electoral con un grupo de
meédicos muy distinguidos; aplicarian un nuevo método
de seleccion de candidatos. La Coordinacién General
de los Institutos Nacionales de Salud agradecié «su
extraordinaria colaboracién vy transparencia durante
la eleccién del nuevo director generaly de Nutricidn.
La elaboracién del modelo de eleccion, que permitio
«una deliberacién y nombramiento limpio, objetivo y
transparente»®®, resultd muy satisfactoria. En el medio
educativo se valoran sus consejos: recibe muchas
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invitaciones para dirigirse a publico  universitario.
También ha ejercido la consejeria en el campo de la

comunicacion. Fue miembro del Consejo Editorial de
Expansian.

Sus ideas circulan entre el gran publico por medio
de entrevistas en los medios de comunicacion.
Fn 1998, en entrevista con £/ Economista relativa
a la filantropia, insisti6 en que habia llegado el
mormento de actuar®’. Un ano después, recibio
muchas felicitaciones por la entrevista concedida a
otro diario de circulacién nacional en relacion con
la banca?”.

VIIL. CONSEJERO DDE JESUITAS

Por su hijo mayor —quien contacts a los jesuitas por
admirar al legendaric padre Kino—, Rubén se abrio ai
trato con muchos miembros de la Compariia de Jesus.
El padre Elias Basila’ recuerda que lo conocio en ios
setenta, cuando asistia a las reuniones mensuales de
los papéas de algunos j6venes jesuitas que formaron el
Centro Pro-educacién e Investigacion Cientlfica, A.C,
quie reunia fondos para becar jesuitas. « o que me llamé
la atencidn de don Rubén fue que era de las personas
de pensamiento més avanzado, desde la forma del
maneio de los fondos que se iban recaudando hasta



la forma de concederlos, siempre muy abierto para
dar y receptivo para escucham?'. En ese centro, sus
consejos eran fundamentales para cuidar el acceso y
destino de los recursos.

A mediados de los setenta, varios jovenes jesuitas
que escribian un libro colectivo sobre la coyuntura
mexicana acudieron a Rubén y le plantearon muchas
preguntas. No querian ver circulando su libro sin
antes considerar los puntos de vista de alguien
tan enterado del estado la economia y la politica
del pais. Rubén, como de costumbre, respondia y
elaboraba articulando las cuestiones y sus contextos,
con datos precisos y sugiriendo tendencias que
vislumbraba. Sus juicios, a un tiempo, eran objetivos
y muy criticos. Su voz, por encima de los temas
probleméticos, era cadenciosa y tranquila; se podria
decir que hasta pacificadora. Esos inquietos jesuitas,
cuyos puntos de vista recogié uno de los diarios
de mayor circulacién nacional, aprovecharon vy
agradecieron sus consejos.

Meses después de jubilarse, se propuso a Rubén
como socio de Fomento de Investigacion y Cultura
Superior A.C. (FICSAQ), patronato econémico de la
Universidad Ibercamericana, la Ibero, dirigida por
los jesuitas. Dos afios después, junto con Wilfrido
Castillo, Fernando Legorreta, Roberto Hernandez v

otros, formaba parte de la comision ejecutiva del
patronato. Asumid con entusiasmo la labor por
tratarse de una aportacion social en lo educativo,
forma de retribuir a la sociedad lo que ésta le habia
dado.

En 1979 untemblor dafid severamente las instalaciones
de latbero en la colonia Campestre Churubusco. Pronto
empezaron los planes para reubicar la universidad
edificando un nuevo campus. Bl ided y encaberd
Accion Ibero 1986, campania para apoyar esos planes:
fue preciso vencer la resistencia de gran parte de los
directivos de la UIA a su propuesta de realizar un sorteo.
Convencid al rector, Emesto Dominguez, aduciendo
la buena disposicion en el sector empresarial para e
cambio de sede. Aunque veia, ademas, una dificultad
si solo trabajaban la linea de conseguir donativos:
muchos integrantes del entorno de la Ibero no tenian
recursos suficientes para donar. Para lograr mayor
participacidn, convenia organizar alguna obra que los
encauzara. Ante sus temores, recuerda haberles dicho:
«si se pierde dinero con el sorteo, serd problema mio;
si se gana el dinero, es para la universidad». Asumid,
finalmente, la direccion del proyecto, Accion Ibero
1986, como lo publicito.

Rubén recuerda el entusiasmo de quienes recibian
los talonarios para colaborar en la venta. A mediados
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de 1986 se celebrd el sorteo. Por su éxito, hubo
sorteos os dos afios siguientes. La ibero le agradecio
su colaboracién en una comida de reconocimiento
para los participantes; conserva el diploma al mérito
que le otorgaron en esa ocasion. Luz Maria Silva
comenta que, cuando Rubén entrd al patronato
de la Ibero, «otra vez puso sus conocimientos de
banquero al servicio de la comunidad. Sé que
hizo mucho para que la Ibero tuviera suficientes
recursosns,

Representando a FICSAC, de 1992 a 1997
formé parte del Senado de la Universidad
Iberoamericana®. Su paso por éste implicéd amplia
participacion y cercania con personas clave de
la Ibero, fue una gran oportunidad para actuar a
favor de la universidad. En las juntas del senado
participaba muy activamente y logrd generarse una
relacién amable en el grupo.

Hacia finales de 1994, se celebrd la primera
reunion del Consejo Consultivo del Instituto de
Ciencias Economicas y Administrativas de la
universidad. Se pretendia desarrollar esa area
mediante el andlisis y formulacion de propuestas
para el ¢ptimo desemperio de las empresas. En
el proyecto se encontraba Rubén. Sin embargo,
el esfuerzo no prosperd porque la rectoria de esa

época no considerd prioritaria la tarea. Aunque
dejé su actividad en FICSAC, los jesuitas siguen
invitandole a aportar ideas y mantiene su interés
en la marcha de la universidad.

En la Ibero ha estado presente de muchas formas:
participando en ceremonias de entrega de diplomas,
impartiendo cursos y exponiendo puntos de vista
en jornadas académicas, seminarios y conferencias.
Sus temas cenirales han sido la empresa, la ética
y la responsabilidad social. Sobre sus cursos, Luz
Marfa Silva destaca que «on unas conferencias muy
estructuradas, muy vivas, de alguien que trasmite a
las nuevas generaciones una rica experiencia. Rubén
siempre ha tenido la habilidad para tender puentes y
evitar que las experiencias de los mayores se vayan con
ellos; siempre trata de que las oigan, las aprendan y
las apliquen los que vienen atras»™’. Enrique Gonzélez
Torres, rector de la lbero de 1998 a 2004, durante
su gestion lo consultd sobre proyectos de reformas,
problemas administrativos y académicos y otras
cuestiones de la universidad-s,

Su relacion con los jesuitas no se agota en la Ibero.
En el largo trayecto del padre Elias Basila al frente del
economato de la Provincia Mexicana de la Compafia
de Jesus, consultaba con &l cuestiones o situaciones
economicas que se le presentaban:
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Con sus Gﬂ;i?mfﬁff Muy ejecutivo, siempre que [o visitaba y habia algun
o punto que tratar u orden que dar, lo escribia en una
papeleta y lo clavaba en la pluma que tenia en su
escritorio, frente a él, y eran asuntos que no queria
dejar pasar. Me ayudd mucho en mi desempefio
como economo, por las directrices que debiamos
tomar en el campo de las inversiones y en el manejo
de los presupuestos. Recuerdo una anécdota: en
alguna ocasion, por falta de liquidez, lo fui a ver al
banco para decirle que nos hiciera un préstamo,
y me contestd que si, pero que en ese momento
solo podia dérmelo en dolares. Me preocupé y me
quedé pensando, pues temia que, por la volatilidad
que habia en ese momento, después tuviera que
pagarlos mas caros. Pero Rubén me dijo: «no te
preocupes, el dolar va a bajam. Y asi fue. El pago
al vencimiento del préstamo significd una ganancia
por la diferencia del tipo de cambio, que estaba a
la baja®.

244

La familia de Rubén mantiene amistad estrecha con
muchos jesuitas. Quien les dej¢ una huella indeleble
fue el padre Alberto Navarro, conocido como El Viudo,
un hembre de aguda vy original inteligencia pero, sobre
todo, de un hondo conodimiento del corazon humano.
Rubén no sélo ofrecia desinteresadamente consejos
profesionales, sino también recibla consejos vitales de
hombres de talla excepcional.




IX. CONSEJERO CIUIDADANO

Pese a haber tratado con politicos de todo nivel y
de los principales partidos —varios presidentes de la
Republica, incluso, como vimos—, nunca ha militado en
politica partidista. Sin embargo, le ha interesado influir
en la marcha de la politica nacional con su postura
ciudadana muy definida.

Alicia recuerda que antes de su destape como candidato
a la Presidencia Luis Donaldo Colosio quiso contactar a
Rubén y fue a desayunar a su casa®®. Rubén cree que
la razon fundamental era conocerlo por ser ambos
sonorenses. Para concertar la cita, interving un director de
un diario tapatio. Colosio solo queria intercambiar ideas.

Al ganar Cuauhtémoc Cérdenas la lefatura de
Gobiernc del Distrito Federal en 1997, se entrevistd
con él, por mediacién de Jorge Fernandez Font, quien
colabord en el marketing politico de esa campania del
Partido de la Revolucion Democratica (PRD). Rubén
deseaba conversar con él sobre lo mucho que podia
hacerse por la ciudad. Cardenas o invitd a integrarse
a su gobierno. Rubén le agradecio v le dijo que su
papel no estaba en esa arena. A mediados de 1998
Cardenas lo invitd nuevamente, ahora como miembro
honorario del Consejo de Desarrollo Social del Distrito
Federal, ¢rgano para colaborar, asesorar y responder

consultas del gobierno capitalino. Lo llamaban por
su prestigio v en su cardcter de ciudadano. Rubén
acepto y fue consejero durante dos afios y medio. En
esa administracién también participd en el grupo de
trabajo sobre Organizaciones Civiles, Politicas Publicas
y Desarrollo Social*'.

Al llegar Andrés Manuel Ldpez Obrador como jefe
de gobierno del Distrito Federal, lo invitd a ser parte
del Consgjo de Seguimiento a la Transparencia
de las Finanzas del D.F, integrado por ciudadanos
distinguidos. La funcion del Consejo era recomendar
y sugerir acciones al gobierno para impedir la merma
de ingresos publicos por corrupcion y luchar para
erradicarla. Cuando se quiere dar credibilidad a un
cambio, se llama a personas con esa credibilidad*®.
Rubén cuenta que, un dia, llega a casa y se entera de
que lo buscaba la secretaria de Lopez Obrador (él solo
conocia al politico por los medios de comunicacion).
Al comunicarse a la oficina del jefe de gobierno, éste
le contd que habia invitado a varias personas de la
sociedad civil para formar un organismo supervisor de
lo que €l pretendia realizar contra la corrupcién vy la
impunidad; y le comentd que le sugirieron invitarlo.
La primer reaccion de Rubén fue referirse a su edad:
atengo un mal que no sélo no se cura con el tiempo,
sino que se agudiza; yo ya estoy muy viejo. Invite usted
a otra generacion». Como respuesta, Lopez Obrador
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dijo, «sus amigos que he invitado no piensan igual
que usted», e insistié. Rubén comenta que aceptod
cen mucho gusto, pues «me parece que si Uno quiere
ser congruente vy recibe una invitaciéon de ese tipo, y
como ciudadano decling, es no entender gue es la
primera vez que los ciudadanos mexicanos tenemos la
oportunidad, por lo menos en mi larga vida, de ser un
factor para que la autoridad tenga mejor respuesta; y si
de alguna manera podemos influir en el cambio de la
cultura de este pals, hay que actuan.

El bando que emitid el gobierno capitalino, que por
demandadel grupollegd a decreto, establecia la creacion
del organismo integrado por personas independientes
de reconocida calidad moral. B gobernante solicitd
cenfianza, respaldo v colaboracion de los habitantes de
la ciudad y reiterd el compromiso de lograr la meta de
cero corrupcion. A decir de Rubén, se trata de un grupo
muy interesante integrado, en el 2003, por David
Ibarra, German Dehesa, Javier Solérzano, Maria Luisa
Barrera de Serna, Miguel Angel Granados Chapa, Juan
Antonio Pérez Simon, Carmen Aristegui y Fernando
Solana. Aungue Rubén fue el dltmo convocado del
primer grupo, ocupé la coordinacion por insistencia
de sus compafieros. Sobre el desemperic del grupo,
Rubén apunta que habfa sido congruente con el
sentido de la invitacidn, que todos habfan procedido
permanentermente  con  critica  constructiva.  Sin

embargo, se quejaba por la falta de maycres acciones
de la autoridad. Percibian buenas intenciones, pero el
grupo queria ver medidas més concretas.

En marzo de 2004, desatado el escandalo por la
difusién publica de videograbaciones que mostraban &
funcionarios y politicos del PRD en el D.E. participando
en actos de corrupcion, los integrantes del Consejo
sesionaron por segunda vez en el afio, teniendo el
compromiso de la concurrencia del jefe de gobierno.
Este canceld a ultima hora su asistencia, a pesar de
las circunstancias dadas, y los integrantes consideraron
que su opinion ya no era requerida, y decidieron retirar
su aval al gobiero perredista de la ciudad con la
disolucion del dérgano consultivo:.

En noviembre de 2002, fue invitado a participar en
una sesién de una comisién del érgano legislativo del
D.F. para opinar respecto a un proyecto sobre la Ley de
Asistencia Privada. También colabora, a nivel federal
y como representante ciudadano, con el Instituto
Naciona! de las Personas Adultas Mayores «Gente
Grande». En otra trinchera civica, ha colaborado con
Transparencia Mexicana, A.C, encabezada por Federico
Reyes Heroles, como testigo social en la venta de
Bancrecer por parte del IPAB. En su desermpeno en
esta clase de encomiendas, tiene muy claras las cosas:
«soy apartidista; mi partido es Méxicon*.



X. EL ESTRATECGA DE LOS CONSLJOS

Cuando se renueva algin Consejo en que Rubén
participa, procura facilitar su relevo:

Tengo la costumbre de que siempre, antes de que
se celebre la Asamblea en donde se ratifica o se
nombran nNuevos consejeros, me acerco al gue
me invite y le digo «con el mismo derecho con el
que me invitaste, con la misma libertad, puedes
borrarme; no tengas ninguna preocupacion, pues lo
entiendo perfectamente biens. Y ellos normalmente
me dicen, «si voy a ejercer mi derecho, te voy a
reelegim. Suelo insisti. «Hay un fendmeno que
anualmente empeora la situacion, porque me hago
mas viejo; aungue me es muy grato estar aqui, soy
conciente de que se me esta yendo el tiempo».,

Fso se debe a que no es cualquier consejero. Tiene |a
cualidad de no usurpar funciones, de no hacer sentir
a los directivos que se les suplanta. Con naturalidad,
sin pretensiones ni protagonismaos, asume su papel
pensando en el bien colectivo.

Varias apreciaciones, desde diversos angulos, alaban
su fino y eficaz desempefio. Brunc Newman lo califica
como estupendoe, tanto en los negocios como en lo
personal: «siempre que he ido con él, he salido con

ideas nuevas, frescas, y con agradecimiento por su
generosidad. Tiene gran capacidad de estar donde
hace falta. Te obliga a medirte»*~, Elias Basila le guarda
gran respeto y admiracion: «como consejero, es una
persona muy ecudnime, con una vision muy amplia
de la problemética que se vive. Un buen consejero,
porque da sus puntos de vista y, al mismo tiempo, es
respetuoso de las decisiones que uno toma»"’,

Enrique Gonzédlez Torres ha tenido en Rubén un
consejero amigable y hasta paternal; le comunica sus
proyectos, sobre todo personales, para afrontar con
mayores elementos circunstancias y avatares. Aunque
a veces tratan de finanzas, por lo general hablan de sus
vidas y personas. Ha sido «un consejero humano, un
consejero que te dice es mejor meterte por allé, estas
gentes son buenas; estas personas no convienen. Es
un hombre con cercania humana, no se escandaliza;
es practico y realistar*.

Cuando el padre de Felipe Garcia Fricke®* decidio
retirarse de la empresa familiar que encabezaba,
se vio la necesidad de reestructurarla. Felipe pidid
consejo a Rubén, quien le hizo a ver los limites entre
la relacion de trabajo y la familiar. Luis Felipe no
sabe como agradecerle porgue, siguiendo al pie de
la letra sus recomendaciones, tuvo éxito#. Abelardo
Carciarce también le guarda gratitud: «Rubén me ha
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servide mucho de consejero en muchas decisiones
importantes, tanto a mi, en lo personal, como en los
negocios». Rubén lo alentd a invertir en Puerto Vallarta
y «me meti en un nuevo sectar de negocios que yo no
conocia, el Sheraton Bugambilias»?.

Segun David Arelle, cada vez que se propone cosas
importantes en su vida «Rubén es mi consejero. Siempre
pasa lo que me dice (...). Es un amigo que, siempre
dispuesto, da su tiempo, sus consejos, su sabiduria.
Aunque siempre estd muy ocupado, encuentra tiempo
y muestra interés auténtico por aconsejar. Rubén es
de una agilidad mental extracrdinaria. Hace las cosas
de otra manera, no como comuinmente se hacen.
Sus opiniones son valiosas porque son diferentes,
Asume el papel del estratega en los consejosy™.
Cuida de no hacer sombra a sus presidentes, pero
tiene reconocimiento por su opinidn clara, directa y
atinada?*:.

Carlos Abedrop menciona que, al retirarse del Banco,
Rubén «se dedico a colaborar con diferentes empresas
que lo nombraron consejera. Siempre ha sido muy
apreciado, muy estimado como miembro del consejo de
administracion de varias empresas muy importantes»”*.
Juan Orozco sostiene que es excelente, muy bueno
come miembro de consejos directivos: «habia algunos
consejeros que eran particularmente reiterativos, por

no llamarles necios; y él era habil para quitdmoslos
de encima. Hacia ver que determinado punto va se
habia repetido varias veces, que habia que avanzar;
si no habia ideas nuevas, no valfa la pena seguir en lo
mismo. El era bueno para esas intervenciones; esos
guites casi taurinos que se requieren, los hacia con
mucha habilidad. Cuando dice algo, estd apegado a la
verdad, a la objetividad».

Miguel Mancera evalia el papel de Rubén como
consejero en varias fundaciones: «frecuentemente nos
hemos encontrado en las mismas instituciones; pero
mucho més desde que yo me jubilé a finales del 97. Yo
empecé a tomar responsabilidades semejantes a las de
Rubén (...); ése es el principal trabajo que tenemos. Su
contribucion es muy apreciada, es experimentado, sabe
mucho, su consejo es valioso. Cuando me encargaron
la Tesoreria de la Fundacion Octavio Paz, pedi que en
el comité estuviera Rubén, porque su participacidn me
parecia valiosa»”*. El Ultimo punto ya anticipa el capitulo
siguiente: el ejercicio de la consejeria en instituciones
de caracter social.

Muchosacudenaélbuscandosolucionarsus problemas:
bastantes testimonios le acreditan éxitos empresariales
y persanales. Su rigor, cuidado y esmero se aprecian en
¢sta y otras actividades: la responsabilidad rinde frutos
a muchos, a otres. Expenencia, sabiduria, sagacidad,



Primer evento
Latinoamericano del
Sector Filantropia en

Cdceres, Espaiia,
con fa defegacion
mexicang, 1992.

Con Fernando De
Mateo.
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capacidad de anélisis de la marcha econdémica y de
los signos de la politica, imaginacién empresarial rica
y productiva, lo han forjado como consejero. Es, se
diria, un fuera de serie: pocas vidas combinan éxito
profesional y afectivo, reconocimiento laboral y aprecio
entrafiable por su persona. Rubén no deja de aprender
y de crecer: su apertura a las nuevas experiencias es
singular, como el arrojo v aplomo que acomparian su
labor. El desprendimiento no le es desconocido: es la
suya una vida que emplea sus talentos, los multiplica y
comparte. En la filantropfa, como veremos en seguida,
encuentra el lugar para conjugar todas sus capacidades
CON SUS Causas y Compromisos.
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RUBEN EN EL MUNDO DE LA FILANTROPIA

CAPITULO SEXTO

En la edicion electrénica de The New York Times®>, en 1997 se planteaba que los grandes filantropos podian surgir
de una formula simple: habiendo amasado millones de délares de manera cuestionable, cambiar la
critica en reverencia con acciones de beneficencia. En otra clave cultural, la idea tendria su equivalente
en un relato proverbial de la Espafia de finales del XIX: un adinerado famaoso habia apoyado la
construccién de un hospital. En su inauguracion, se develd una placa que decia: «gracias a fulano de tal,
se hizo este hospital para los pobres». Por la noche, plasmando el comentario popular, alguien agrego
una pinta: «pero primero hizo a los pobres». Rubén se encuentra en {as antipodas de esas situaciones.




RUBEN EN EL MUNDO DE LA FILANTROPIA

CAPITULO SEXTO

En la edicion electronica de The New York Times*’, en 1997 se planteaba que los grandes fildntropos podian surgir
de una formula simple: habiendo amasado millones de ddlares de manera cuestionable, cambiar la
critica en reverencia con acciones de beneficencia. En otra clave cultural, la idea tendria su equivalente
en un relato proverbial de la Espafia de finales del XIX: un adinerado famoso habia apoyado la
construccién de un hospital. En su inauguracién, se develé una placa que decia: «gracias a fulano de tal,
se hizo este hospital pare los pobres». Por la noche, plasmando el comentario popular, alguien agrego
una pinta: «pera primero hizo a los pobres». Rubén se encuentra en las antipodas de esas situaciones.




Aniversario luctuoso del Obispo José Llaguno, Fundacion
Taraumara.

En el kibuttz cristiano en Querdtaro, con el padre fundador Antonio Hortelano v
Alberto Pards Pagés.

Visitag de campo en tepec, Oaxaca, del Fondo Accidn con ef padre Francisco
Vanderhoff y Fernando Pecn, junio, 2001

Con miembros del CEMEF! y el jefe de gobiemno de lo Cludad de Meéxico,
ingeniero Cuauhtemoc Cdrdenas Soldrzane, 1999,
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Si bien pobreza y exclusion han sido fenomenos
antiguos, con los modelos economicos seguidos en
México desde los ochenta la pobreza y la concentracion
de la riqueza han aumentade. Aun los datos oficiales
reconocen que alrededor de la mitad de la poblacion
mexicana es pobre. El Banco Mundial ha sefialado que
México continiia debatiéndose en el abismo: entre
una inmensa poblacion pobre que vive con menos de
dos dolares diarios y una pequeda parte que goza de
gran prosperidad. La situacién se agrava para mas de
10 millones de personas que sobreviven con menos
de un délar diario®®. Encima, hay evidencias de un
proceso de deterioro: muchas familias que no eran
pobres se han ido depauperando®. Atento a este
grave problema, Rubén ha intervenido decididamente
tratando de contribuir a ponerle remedio, trascendiendo
las nociones asistenciales.

la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), en
diciembre de 2003, encargd a la empresa Berumen
y Asociados una encuesta sobre corresponsabilidad y
participacién ciudadana cuyos resultados se publicaron
en marzo de 2004. A la pregunta de quién debia
acabar con la pobreza, 16% respondié que a los ricos
tocaba ayudar; un porcentaje similar opinaba que
correspondia al Gobierno y a los pobres remediar el
problema; una cuarta parte sostuvo que los pobres,
con su propio esfuerzo, deberfan enfrentarla; y 40%

dijo que competia al Gobierno acabar con elle. Mas
de dos tercios sostuvo que el Gobierno daba dinero a
los pobres como ayuda, y 5% lo vefa como favor; solo
una cuarta parte consideraba obligacién del Gobiermno
atender a los pobres. La conclusion de SEDESOL al
estudiar los resultados fue que un alto porcentaje de
mexicanos mantenia una vision asistencial del papel
del Estaclo en las politicas sociales. La percepcion de
que el Gobieno hace favores a los pobres propicia
la discrecionalidad, el paternalismo, el clientelismo
y la compra de votos. La dependencia concluyo
que urgian politicas de Estado para incrementar la
corresponsabilidad social?®®. La actuacién de Rubén se
inscribe en esta Wtima dinamica.

En el capitulo anterior revisamos su labor con
microcréditos: partidario del comercio justo, de los
productos organicos, de fondos solidarios, de la
responsabilidad de los empresarios. Buscando una
vida con calidad en beneficio de todos, ha empefiado
sus conocimientos y habilidades en indagar alternativas
moralmente deseables y técnicamente viables. Ha
propiciado la formacién de cuadros de gestion y
administracién en ese campo, sirviendo de ejemplo.

Este capitulo trata de su actividad en organismos
filantrépicos con varias misiones: algunos, preocupados
por lajusticia social, otros encaminados al mejoramiento
cultural, y aigunos mds orientados porque vivamos



en un mundo ambientalmente sustentable. Rubén
tipifica los diferentes angulos en los que participa
dentro del mundo de la filantropia: a) en instituciones
compuestas por personas que, con visién muy clara,
actian consecuentemente al lado de otros que lo
hacen esporadicamente; b) en instituciones que
prestan servicio a la comunidad sin fines de lucro,
promovidas por empresarios y que derivan recursos
de empresarios; y ¢) en instituciones que analizan
ia filantropfa vy la promueven en toda la sociedad®'.
Obviamente, la actividad que despliega en este campo
sirve causas altruistas?2

[. EN LA JUNTA DE ASISTENCIA PRIVADA (JAP)

Una vez jubilado, tenia muy claro por dénde no seguir:
no repetiria lo antes hecho con profesionalismo vy
grandes honores; le tocaba aventurarse por otros
caminos. Pronto se desplegd ante ¢l el campo de la
filantropia, en el gque se convirtio en un experto de
respeto para el medio. Agradecido con la sociedad por
la confianza en él depositada tantas veces y por todo
lo recibido, volcarse a la filantropia era una forma de
retribuir, de corresponder. No demor¢ en convertir una
hipotesis suya en tesis probada: actuar en filantropia
no requiere tener dinero —que no le sobraba—, sino
compromiso, inteligencia y tiempo —de lo que disponia

en abundancia. En este campo, llevod al maximo su
amplio poder de convocatoria para beneficio de
muchos proyectos valiosos.

Una inesperada invitacidn para iniciar sus andanzas
por el campo filantrépico se origind en dos personajes
de la politica en el primer quinquenio de los ochenta,
el Dr. Guillermo Soberén y el presidente Miguel de
la Madrid. Ef Dr. Soberén?: recuerda como conocié a
Rubén:

Era yo rector de la Universidad por 1974, y el
Maestro Wilfrido Castillo Miranda, profesor emérito
de la Facultad de Contaduria, me llamd un dia
para decirme que me invitaba a cenar, porgue
tenia interés en que conociera a Rubén Aguilar,
que era un amigo dotado de grandes prendas. Me
impresiond Rubén por su manera tan abierta, por
su lenguaje muy directo. Me di cuenta del gran
respeto que ie tenfa la gente que lo habia tratado y
conocido como funcionario del Banco Nacional de
México. Posteriormente nos vimos cuando, como
rector, yo asistia a las reuniones del jurado que se
constituia para seleccionar el Premio Banamex en
Economia, pues Rubén muchas veces también
iba, y conversdbamos. Ya nuestro trato fue mas
frecuente en el ano de 1983. Entonces yo era
secretario de Salud. El presidente De la Madrid
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me indico que la Junta de Asistencia Privada®
atravesaba, segin me habfa informado, por una
etapa dificil, porque habia pugnas intemas de las
personas que estaban encargadas de esa Junta y,
ademds, porque se decia que se utilizaba la Junta
para evadir el fisco. Y me dice «mdas que hacer una
averiguacién, porque en estas cosas luego es dificil,
{por qué no designamos a una persona gue venga
del sector privado y que goce de fama publica de
persona honesta, y dé la confianza que se requiera
para superar ese tipo de rumores?. Entonces me
pidio que le diera tres nombres. Le mencioné, desde
luego, a Rubén Aguilar. Sin duda el que llenaba
el perfil que yo buscaba era Rubén Aguilar. Hice
saber que, indudablemente, tenia las cualidades
que debfan concurrir para esas circunstancias. El
Presidente me pidié que platicara con ¢él, que lo
invitara, y que ojala aceptara. Y afadio: «si tiene €l
alguna resistencia, entonces déjeme hablar con éb.
Platiqué con Rubén. Se dio cuenta del problema
y la situacion de la Junta de Asistencia Privada, y
acepto®,

Rubén sabia que habfan intervenido en su
nombramiento  Miguel de la Madrid y Cuillermo
Soberdn. Precisa sus nexos con la clase politica
mexicana; conocia a Miguel de la Madrid cuando era
subsecretario de Hacienda; aunque insiste en que

mientras estuvo en el Banco cuidd mucho su papel,
mas bien intermo al ocuparse de la operacion. La
relacién con los accionistas y los politicos era tarea de
Agustin Legorreta; €l no interferfa: solo actuaba en esos
mundos cuando Agustin se lo pedia o desde el Consejo
Empresarial, pero con anuencia plena de Agustin. Por eso
su relacion con De la Madrid, de hecho, se remonta a la
invitacion para presidir la Junta de Asistendia Privada.

El 20 de julio de 1983 Rubén oficialmente asume la
Presidencia de la Junta de Asistencia Privada, drgano
administrativo  desconcentrado de la Secretaria de
Salubridad y Asistencia. Lo nombré el Dr. Soberdn en
relevo del Dr. Adolfo Riveroll. La Junta es el drgano
mediante el cual el Poder Eiecutivo ejerce la tarea de
supervisar, vigilar y apoyar ese renglén. En el Noticiario
de Banamex de octubre de 1983, se hacia hincapie en
que Rubén habia sido elegido para realizar un loable
trabajo social, otra muestre de confianza.

Cumplio con la ley, por supuesto, y deshizo los
entuertos financieros que motivaron su eleccion. Sus
funciones incluian supervisar, dirigir y vigilar que las
instituciones de asistencia privada brindaran servicic de
asilo, ayuda econémica, servicio médico en centros de
rehabilitacion, guarderias, dlinicas y albergues. Entre las
instituciones mas notables en esta Junta estaba la Cruz
Roja Mexicana, La Sociedad de Beneficencia Espariola,



la Fundacion American British Condray (ABC), Hospital
Inglés, la Fundacion Colegio de la Paz, el Hospital
de Jesus, la Fundacion Mier y Pesado, la Fundacién
Mexicana de la Cruz Blanca Neutral y 150 méas. En la
Junta de Asistencia Privada pudo vivir el mundo de
la asistencia. No se quedd frente al escritorio: salié a
conocer una a una las organizaciones, las personas
que estaban a cargo; vio que tenfa cosas que aporar.
Le entusiasmaba que se fortaleciera la obra y que
participaran talentos dispuestos a modernizar su
actuacién y ejercicio.

En la Ciudad de México habia méas de 400 instituciones
de asistencia privada; la JAP era un organismo no sélo
promotor, sinc gestor y colaborador de todas ellas, por
lo que su llegada significd para muchas instituciones
adscritas a la Junta, un nuevo impulso. Asi, a finales
de 1984 la Sociedad de Beneficencia Espaficla le
agradecio «su ayuda y valiosos consejos» .

Rubén le dedico su tiempo con energia, en el entendido
de que se trataba de un trabajo voluntario, sin ctra
retribucién que lo satisfactorio de ayudar. Y después
de un afio de labores:

Me hablo Guillermo y me dice, «oiga, que no Je
han pagado a usted». Le respondi que, segin yo,
no me iban a pagar. Perg legalmente tenia una

retribucion, y me mandaron un altero de cheques
correspondientes a todo un afio. No era una cosa
del otro mundo; pero, vamos, me debian. En la
Junta, una vez que la entendi y la conoci, y que
tuve el respaldo de Guillermo para manejarla
libremente, me fijé objetivos. Mi vision era apoyar
las instituciones, y me fijé objetivos concretos.
Asi me gusta trabajar a mi, para tenerlos como
elementos de medicien. Me planteé: «si yo no
soy capaz de lograr que se apoyen determinadas
causas, (qué estoy haciendo yo aqui?». Cuando vi
que el regente del Distrito Federal, Ramdn Aguirre,
y sus delegados no tenian ninguna voluntad para
apoyar este sector, decidi irme. Los organismos
eran duefios de activos muy importantes, activos
inmobiliarios, y requerian que el gobierno diera
sefiales de que él estaba dispuesto a que se
hiciera justicia a las instituciones. Cuando me
di cuenta de que era inudtil, entonces le hablé a
Soberdn vy le dije: «aquf yo terminég, y quiero que
le diga al licenciado De la Madrid que yo pido
relevor. Mi propdsito era social, v era absurdo
pensar que yo iba a convencer a una burocracia
insensible. A mi eso no me interesaba. De la
Madrid me puso como condicién que propusiera
un sustituto. Encontré que a José Maria Cuarén
(quien venia del Grupo Serfin, habia sido director
de la Financiera del grupo, era un hombre con
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trayectoria y ya estaba jubilado) le interesé mucho
el proyecto. Entonces dejé la Junta»?®.

Rubén presidia la JAP de julio de 1983 a abril de 1985.
Las instituciones inscritas en la JAP se apesadumbraron
con su salida. La Fundacion Rafael Dondé lamento que
Rubén dejara la Presidencia por la serie de beneficios
que obtuvieron las instituciones de asistencia privada
bajo su direccién®.

La viuda de Brito Foucher recuerda que ellay las personas
que habfan tenido ocasion de conocerlo y tratarlo
sentfan su renundia, pues se habian acostumbrado a
su modo siempre gentll e interés en lo que realizaban.
Le agradecieron su actitud, gran estimulo para realizar
las tareas lo mejor posible*®. Los reconocimientos por
su apoyo abundaron. Luz Maria Silva apunta que Rubén
westuvo de presidente de la Junta de Asistencia Privada
cuando Soberdn era el secretario de Salubridad. Y yo creo
que vio que podia hacer mejor las cosas en otro lado.
Como nunca ha sido muy fijado en el nombramiento
que le dan, sino més bien en lo que puede hacer, pues
se fuen™. El Dr. Soberdn lo recuerda con gratitud: «y
entonces, pues, enderezd toda la situacion difial que
habia ahi, porque habia muchas fugas; hasta que dijo
“creo que ya estd esto en orden, y entonces yo ya me
puedo retirar a otras actividades”. No le parecfa que debia
invertir mas tiempo en elloy’’".

Miguel de la Madrid, a mediados de 1986, alabo
su labor en la Junta por haber actualizado la
organizacién de la beneficencia con un espiritu
participativo y de aliento y con el ordenamiento de su
junta directiva?””?. A Rubén lo marcé esa experiencia.
Participd en la celebracion de los 102 afios de la
JAP. El argumento para solicitar su presencia como
consejero ciudadano, totalmente independiente, en
la Secretaria de Desarrollo Sacial del Distrito Federal
fue haber presidido la JAP.

En la propuesta de su candidatura a un premio —que
recibio, por cierto—, los postulantes destacaban su
gestion en la JAP, decisiva para revitalizar una institucion
casi olvidada y que operaba como una oficina més de
gobierno; gracias a él, se transformo plenamente: con
su gestion, la Junta cumplié su mision de genuino
apoyo y promocion de las organizaciones de la
sociedad civil.

1. EN INSTITUCIONFES DE PROMOCION
ECONOMICA

Cntusiasta promotor del microcrédito

Rubén recapitula su incursién en el mundo filantrépico
de la promocién econdmica:



Cuando yo me retiré de la banca, decidi que en el
mundo financiero ya habia cerrado mi capitulo. Yo
mismo lo comenté a alguien, y lo tuve siempre en
mi mente, que sélo aceptaria regresar a él sifuese a
favor de microcrédito o de microempresarios. Y yo
no lo busqué, porque no eran mis circunstancias. Al
jubilarme no tenia ni una chequera generosa qué
ofrecer, ni tenia tampoce una estructura para andar
en estas cuestiones. Tenia una experiencia persenal
y mi conviccién de que me gustaria, de alguna
manera, aportar mis vivencias profesionales paraeste
capitulo. Y por eso entré en FINCCMUN cuando me
invits el padre Athié. Por eso entré con mucho gusto
en el Fondo Accion cuando me invitaron Fomento
Social y el BID. Y por eso participe ahora con los
programas de los emprendedores de Fox. Porque
lo que yo pueda aportar de mi experiencia lo hare
mientras sea valido y mientras sea Util. Pretendo
convencer de que el crédito es una herramienta, no
la solucién integral del problema. Hay muchas otras
cosas qué hacer”>.

Hemos tratado antes de su labor en el programa federal
de microcréditos y en crédito popular en FINCOMUN.
Pero Rubén no se desliga de la organizacién promovida
por el padre Athi¢: ahora es vicepresidente del
Centro de Solidaridad y Servicios Juan Diego —cabeza
ideoldgica de la obra de FINCOMUN-, donde se

elaboran andlisis prospectivos para disefiar las grandes
lineas de accion.

Nexos internacionales

Ha establecido vinculos con érganos internacionales
como el Panel Independiente de Consejeros de
Programa de Crédito Facilidad, que opera el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) en Chiapas, Oaxaca
y Guerrero. Habla de sus funciones en el panel:

Hace algunos eafos me invitd el anterior
representante del BID en México a que formara
parte de un grupo en el campo de lo ne lucrativo,
para que sus integrantes fuéramos y actuaramos
como consultores en un programa gue tiene el BID
para financiar pequefios grupos de productores
agropecuarios en el sureste de México. Después
de algunos afos ving un nuevo representante, nos
ratifico y todavia seguimos en eso. Participo en el
Fondo Accién que es una coinversion entre Fomento
Social Banamex y FOMIN, representado por el BID.
En este fondo de inversiones soy presidente del
Comité Técnico desde hace ya ocho afios. Y por
ese cardcter, de repente me invitan a cosas aqui ¢
en el extraniero. Hay un tercer 6rgano, el Consejo
Asesor de la sociedad civil para el BID. Este surgio a
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partir del Gobiermno de Fox. A un grupo de personas
nos han invitado para que demos opinidn sobre
las relaciones del BID con México. Actuamos como
parte de la sociedad civil. Nos dan informacién y nos
piden puntos de vista. Fntonces ésa es mi relacién
con el BID. Es una relacion con el representante.
Y eventualmente viene personal de Washington.
Entonces, mi relacién es muy amplia y de cierta
intensidad; en todos los casos es en mi cardcter de
miembro de la sociedad civil.

En donde menos feliz ha sido la relacion ha sido
en Chiapas. Habiendo hecho cosas muy buenas
nosotros, hemos tenido con algunos grupos maia
experiencia. Estan muy politizados, con todo el
estilo antiguo de lideres sinvergienzas. En aigunos
casos, la experiencia no ha side buena, pero en
otras ha sido muy buena. Financiamos a grupos
de pequefios agricultores que producen ya maiz,
ya café; y ahora estamos apoyando dos programas
més en la peninsula de Yucatan: miel y ganaderia,
por una parte, y ecoturismo por la otra. En el café

Profundiza un poco sobre su papel en el Comité
Técnico de Accién y Financiamiento de Proyectos
Productivos’. Abrevia el nombre -y con razon-,
flamando "Accion™ al programa:

nos ha ido muy bien, diria yo, pese a los desplomes
del precio, porque apoyamos café organico, y éste
se defiende mucho mas y no llega a los niveles de
quiebra, como el otro. Realmente ha sido una etapa

Por iniciativa de Fomento Social Banamex, éste
constituyd un fideicomiso con el BID para financiar
grupos campesinos. Y Fomento Social me propone
como presidente del Comité Técnico. El BID, por
su parte, estd de acuerdo, y asumo un rol de tipo
independiente, porque bajo ese caracter acepte
la presidencia que tengo. Fui invitado por las dos
partes. Cada una de ellas representa el 50% del
fideicomiso. Ha sido una muy interesante tarea.
Hemos tenido ratos malos, ratos poaco eficaces y
otros muyfelices, financiando proyectos importantes,
preferentemente en Chiapas, Oaxaca y Guerrero.

muy agradable porque hemos sido activas, hemos
sido cangruentes con lo que queremos hacer. Y,
COmMoO es mi convicaion, en mas de una ocasion
les he sefalado que ya terminé mi etapa y me
han reiterado que yo siga en la Presidencia de ese
comité. Lievamos como ocho afios en esta tarea. Y
al fideicomisc le faltan como tres’ .

En este programa entré en contacto con Fernando
Pedn, director de Fomento Social Banamex, Comenta
que desarrollaron una relacién personal debido & la
intensidad del trabajo: «al principio fue muy curioso,
porque Fernando venia de CONASUPO, del Gobiernc.



Reunion de trabajo de
los miembios def Grupo
Accion efi su casa de
Tepoztidn, Morelos,
2003
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iniciarmos con una relacidén buena, pero no como la
que hoy hemos logrado. Creo que es fruto de mi edad,
de mis circunstancias. Tenemos una excelente relacion
de amistad y trabajo profesicnal».

Rubén sugirié al Fonde Accién proponer al padre
Francisco Petrus Vanderhoff para un premio de
filantropia: €l ha sido el factor més importante
para comercializar el café organico en México con
precio justo. Al recibir el premio, el padre concluyo
su intervencion con una expresion de gran impacto
entre los concurrentes, sobre todo en Lopez Obrador:
do que los campesinos requieren es mercado,
no limosnar. Rubén coincide: & yo pienso igual
que él. Yo le llamo cadenas productivas. Yo creo
que ahi es donde tenemos que dar nuestro gran
esfuerzo; porque el crédito per se no va a resolver
el problema, es herramienta. Ese es mi concepto, y
para eso trabajo. Mientras tenga alguna capacidad y
salud, trataré de hacer mi méximo esfuerzo en ese
capitulo, en ese camino».

En acciones ccondmicas solidarias

Rubén pertenece al Patronato de la Comunidad
Agropecuaria industrial EAS, Kibbuiz Cristiano, obra
gue califica de sumamente interesante.

Es el (nico kibbutz cristiano no sélo en Méxice,
sino en el mundo. Lo promueve el padre
Antonio Hortelano, quien es autor de muchos
libros y un hombre extraordinaric. La tnica
diferencia conceptual entre uno cristiano y
uno judio es que el kibbutz cristiano pretende
dedicar una parte trascendente del esfuerzo
de los miembros de la comunidad a favor de
los mé&s necesitados. Trabajan la mitad del
dia para su subsistencia, como en Israel, y la
otra mitad al servicio de los pueblos vecinos.
£s una obra importante, dirfa yo. Une de los
objetivos de Hortelano es cémo poder lograr
gue se vayan menos personas al norte, que
no se desintegre la familia. Pero reconoce
que, si en un momento dado no hay otra,
bueno, por lo menos que lleven una nocion
de inglés para defenderse. Es un hombre
extraordinario, Antonio. Alguna vez me
invitaron a participar en una evaluacidn de lo
que estaban haciendo. En esa labor, Antonio
y yo establecemos una relacion de empatfa.
El me pidié que participara en el patronato.
Yo no habia participado en el proceso; pero
a partir de ahi acepté y trato de ser activo,
porque si yo acepto algo me comprometo.
Estd en el kilémetro 19, entre Querétaro y
Celaya. Es una obra maravillosa.



—on Jorge y Cristinag Pafacios.

Asistencia, promocion y desarrollo

Después del terremoto de 1985 que tanto dafid la capital
del pais, la Arquididcesis de México impulsé el Fondo para
la Asistencia, Promaocion y Desarrcllo. Enrique Gonzélez
Torres, después rector de la Universidad Iberoamericana,
gestiond y promovid un swap social. De acuerdo con el
gobierno mexicano, se consiguio un swap por 23 millones
de ddlares entre 1988 y 1989 para realizar proyectos
de vivienda popular, empleo y educacion. El fondo actuo
como interlocutor entre organizaciones de la sociedad
civil, gobiemo, iglesia y comunidades marginadas, para
promover la eficaz distribucion de fondos generados por

este mecanismo. Rubén colabord con la Arquididcesis en
esta labor.

Suscitando conciencia
mas amplia en las empresas

Miembro de la Fundaciéon Mexicana para la Calidad
Total (FUNDAMECA) vy colaborader de su revista,
proponia entender por educacién de calidad la que
responde a las demandas de México, e influfa en
que los estudiantes se ubicaran en la sociedad de
acuerdoconsucompromiseindividual’”’. Etpromotor
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de la fundacion «el ingeniero Julio Gutiérrez, con
quien me encuentro en muchas etapas de mi vida,
quiso promover la calidad total. Se hizo un trabajo
profesional muy bueno. Entre otras actividades, se
impulsé el Premio Nacional de Calidad. Se deshizo
hace como un afio o dos, porque se considerd que
el momento ya no era iguaimente importante. Pero
hizo un muy buen trabajo en el campo de la cultura
de calidad total»?.

Rubén también fue miembro del Comité Asesor
de la Camara Nacional de la Industria de Radio y
Television (CIRT) para apoyar obras sociales. Ha
difundido entre las empresas la conciencia de su
responsabilidad social, intentando que creen un
cédigo para mejorar normas y practicas que las haga
mads eficientes. Eso mismo, dice, debe hacerse en
el sector no lucrativo.

En el mundo indigena

Uno de los primeros miembros de la Fundacion
Tarahumara José A. Llaguno, nacida en 1992
y en la que fue vicepresidente por anos, Rubén
reconoce«que en la existencia de la Fundacion
Tarahumara influi, porgue soy un admirader del
obispo Pepe Llaguno, a quien conoc tarde, pero

me impresiond mucho su tarea y su forma de ser.
Cuando él muere, y siendo amigo de su hermano
Rodrigo, insisto con él que una fundacion serfa la
solucion para continuar lo que Pepe habfa hecho
por los tarahumaras. Y asi surge la Fundacién
Tarahumara José Llaguno. En todos estos afos
he trabajado muy activamente en la fundacion.
Presenté en Monterrey un libro sobre el trabaio de
Pepe en la Tarahumara»?™.

Integrante de la asamblea, explica que se trata de
una fundacién de segundo piso: estd para gestionar
apoyos con otras instituciones o empresas para
luego canalizarlos. Rubén apunta que, en este
modelo institucional, el recurso humano es basico;
sin €l no se podria operar. Y pone el ejemplo del
programa de reparto de leche en polvo: aunque
la fundacidn adquiera la leche, si no hubiera un
mecanismo  de distribucidon manejade por los
promotores indigenas de salud, el programa
desapareceria. Los voluntarios son quienes dan
consistencia a los programas.

Le agrada que la fundacion sepa lo que busca: ha
entendido la justa dimension de los patrocinios, ha
trabajado con seriedad, ha conseguido prestigio.
Cuando ia fundacién llega a cualquier punto de la
sierra, cuida que se respeten la cultura y tradiciones



tarahumaras. Rubén atribuye gran valor a gue, en cada
reunion con la gente de las comunidades, se cuide
mucho el modo de relacicnarse con ellos, lo cual
permite ganar la confianza de los tarahumaras al ver
reconocida su dignidad humana. La fundacion tiene
patrimonio y prestigio: las experiencias acumuladas
en una década son uno de sus mayores méritos, al
darle sustentabilidad y permanencia, autoridad y
COMPromiso.

Rubén pasa del examen de esta experiencia a
las ensefianzas generales. Para ejercer una labor
filantrépica, cada persona debe reflexionar sobre
lo que le corresponde dar, segun sus capacidades
profesionales, su talento y creatividad. Cuando se
relinen esos tres elementos, se consigue prestigio y
las obras funcionan facilmente®. A Felipe Garcia Fricke
lo invitaron al Consejo de la Fundacion Tarahumara;
ahi se volvié a encontrar con Rubén. Felipe admira su
contundencia y claridad, y comenta la dinamica en el
Consejo:

Aquello que sea bueno para la organizacion
es bueno para nosotros, y todo lo que esté
en contra de fa organizacion es malo. Ante las
propuestas, Rubén inquiere si van a contribuir a
que la cultura tarahumara sea autosustentable o
se les va a ver como gente atenida, como gente

iresponsable. Remite siempre a los fines de la
fundacién. No le gusta el asistencialismo. Invita
a tener paciencia para definir lo que t puedes
hacer sobre proyectos que vengan de ellos. Y eso
Rubén lo tiene clarisimo. Cuando algo no marcha
bien, llama la atencidn. Dice «estos gastos estan
altos y yo nada mas les quiero recordar que,
de acuerdo a los pardmetros internacionales,
cualquier fundacion que se aprecie, de cada peso
que recibe, no debe de gastar mas de 10 centavos
en su organizacion y 90 centavos deben de ir a
su objeto social». Rubén inculca que las cuentas
de las fundaciones sean muy transparentes, que

haya rendicidon de cuentas®'.

Su actividad en esta fundacidn le provoca enorme
satisfaccion. También ha seguido de cerca la labor de
la Fundacién Comunitaria Qaxaca, a pesar de no ser

consejero activo.

[II. EN ORGANIZACIONES FILANTROPICAS
DE SALUD
FUNSALUD

Fundador y durante anos vicepresidente de la
Fundacian Mexicana para la Salud (FUNSALUD),
actualmente es miembro honorario y participa en
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el Comité Técnico para el Fomento del Patrimonio.
Asociacidon civil, autdnema, sin fines de lucro, incluida
en el Registro Nacional de Instituciones y Empresas
Cientificas y Tecnologicas del Conseje Nacional de
Ciencia y Tecnologie, la misién de FUNSALUD es
contribuir al conocimiento cientifico y tecnoldgico vy al
estudio de politicas en materia de salud, impulsando la
investigacion vy la formacién de recursos humanos de
alto nivel. Identifica y caracteriza problemas de salud y
genera proyectos para selucionarlos.

Nacida en 1985, se ha mantenido ligada a una
plataforma empresarial comprometida en cuestiones
sociales: integra capacidades de empresarios vy
empresas con la experiencia de profesionales de |z
salud. Es un vehiculo eficaz para movilizar recursos
de donantes nacionales y del extranjero en beneficio
de la salud de los mexicanos. La administracion
de fondos es una de las razones principales de su
éxito. En 1998, el American College of Physicians
le concede el premio E. Loveland, por primera vez
otorgado a una institucion filantrépica fuera de los
Estados Unidos.

FUNSALUD se forma con asociados fundadores,
activos, honorarios e institucionales. Desde su
establecimiento hasta el 2002, habfa administrado
maés de 460 fondos de un total de poco més de

60.5 millones de dolares: 60% de los donativos
provenientes del extranjero, 30% del pais y 10% del
Cobierno Federal y gobiernos estatales. Se aplicaron
33% de los fondos en instituciones publicas de
salud, 58% en organizaciones de la sociedad civil
y 9% en institucicnes privadas. Su patrimenio se
compusc mediante swaps, 45%; asociados, 26%;
Fideicomiso de Expresidentes de la fundacion, 18%;
Cobierno Federal, 6%; y otros, 4%. En el 2003
tenfa 187 personas o empresas y nueve asociados
honorarics designados por la asemblea debido a sus
contribuciones a la salud, a la filantropia y a la propia
institucién. FUNSALUD se presenta como institucion
privada al servicio de la comunidad.

Tres personas son fundamentales para la existencia de
FUNSALUD: el Dr. Guillermo Soberén, Carlos Abedrop
y Rubén. El Dr. Soberdn cuenta las circunstancias de
su surgimiento:

En 1984 el presidente de la Madrid produjo un
decreto pare la regularizacion y fomento de la
industria  quimico-farmacéutica junto con un
programa comunitario. Y este decreto suscitd
molestia y preocupacién, scbre todc de parte
de la industria transnacional. ¥ como la industria
farmacéutica tiene un fobbying muy poderoso,
detuvieron la firma del Tratado Bilateral de



Con el Consejo Directivo
de la Fundacion
Mexicana para fa Salud
(FUNSALUD,

Comercio, que es el implemento que habia antes
del Tratado de Libre Comercio (TLC). Y bueng, esto
si ya causo molestia en el sector privado en general.
La inercia de la relacion comercial entre México vy
Estados Unidos hacia que la actividad continuara,
pero habia muchas cosas que no podian moverse
precisamente porque no firmaban los americanos
eltratado. Y en estas circunstancias me visitd Carlos
Abedrop, a quien yo conocia y con quien tenia tratos
frecuentes y afectuosos. Eramos buenos amigos, v
somos y seguimos siende, porque él fue presidente
del Patronato de la Universidad Nacional Auténoma
de México cuando yo fui rector. Y Carlos me vino

a ver porque, a juicio de él, la discrepancia que se
habia dado con la industria quimico-farmacéutica
detenia muchas de las cosas nuevas y las relaciones
comerciales, y esto dafiaba al sector privado de
México. Estaba deseoso de que ya se superara esta
cuestion. A mi me extrand, y le dije, «oye, Carlos,
t no estds en la industria quimico-farmacéutica;
{por qué tienes interés? Respondio: «mira, tengo
interés por el problema que estd causando. Pero
yo te vengo a ver porque, como sabes, soy amigo
de muchos empresarios. Y me pidieron que viera
qué podemos hacem. Ahi discutimos. No era una
situacion facil. En ese tiempo, siendo yo secretario,
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habia recibido la iniciativa del Dr. Raman Villareal,
a guien habia invitado a trabajar a la Secretaria de
Salud; habia sido funcionario durante muchos anos
en la Organizacion Panamericana de la Salud en
Washington. La iniciativa consistia en promover el
establecimiento de una fundacion para la salud
en México. Y le estuvimos dando vueltas a la
idea a fin de ver sus posibilidades, de modo que
en una ocasion platiqué con el presidente De la
Madrid le dije, «mire, estamos teniendo problemas
con el sector privado en México; vy ellos, pues
son mexicanos igual que nosotros, y quieren a
su pals igual que nosotros. Y simplemente sobre
un problema concreto tenemos una perspectiva
diferente. Pero son gente con la que vamos a
convivir siempre. Entonces, {por qué no buscamas
un mecanismo que, fuera de ring donde estamos
peleando, pueda continuar con una buena
relacion?» Me dijo, «a ver, {qué es concretamente
lo que proponen®. Respondi, «vamos a promover
la creacién de una fundacién privada para que
ayuden en la causa de ia saiud». Inquirié, «bueno,
(coémo le hacemaos. Planteg, «déjeme hablar con
mis amigos empresarios; lo Unico que yo necesito
decir es si este Gobiermno va & apoyar este esfuerzo
para que se sientan alentados». Me dijo, «adelanten.
Entonces busqué a Carlos Abedrop, le expliqué, v

el acogio la idea con mucho entusiasmao e hizo

una gran convocatoria. Pero, de entrada, me dijo,
«mira, a mi me parece bien; pero antes de seguir
adelante yo quiero que conversemos los dos con
Rubén Aguilar, porque Rubén promueve mucho
la filantropfa en nuestro pais, y él nos va a dar,
ademds de su impresion sobre esto, pues muy
buenas ideas que seguramente nos ayudardn
para saber como hacerlo». Me parecid muy bien.
Y en efecto, ya después conversamos los tres
en varias ocasiones. Cuando decidimos que ya
tenfamos un plan mds acabado, Carlos hizo una
gran convocatoria en el empresariado mexicano,
pero selecta. Digamos, no fue abierta. Se propuso
juntar 100 empresarios. Primero se juntaron diez, y
luego cada uno de esos diez se comprometieron a
jalar otros diez para ser 100. Y cuande se logré esta
meta, entonces se organizd la Fundacién Mexicana
para la Salud.

Rubén busca en su memaria cuando empezd su trato
personal con el Dr. Guillermo Soberdn: «lo conoci
porque ¢l fue el medio que me indujo a la Junta de
Asistencia Privada. Luego, estandc yo como presidente
dela lunta, surge la idea de crear la Fundacién Mexicana
para la Salud. Yo le digo, "bueno, yo le ayudo”. £l era
amigo de Carlos Abredop. Yo lo ayudé para pensar en
el grupo que podria ser. Y estuve ayudando, desde
la Junta, en como deberia ser la constitucion de la



Fundacion Mexicana para la Salud. Y Carlos me invito
para ir con él en el proceso. Y a partir de ahi somos
muy buenos amigos. Hemos hecho una muy cercana y
muy buena relacién. Nos tenemos respeto los das»?,
Y entra en precisiones: «mi relacion es muy buena con
Carlos Abedrop desde el tiempo de banqueros. En |a
Fundacién Mexicana para la Salud nos hemos conacido
mucho mas de cerca, y he tenido el privilegio, digamos,
de que en diertas cosas importantes ha querida ofr mi
punto de vista. El me llama, yo lo llamo, y conservamos
una espléndida relacion de amigos; pero amigos
activos (no amigos para nada, no amigos para tomar la
copa), sino amigos para prender fuegos». Se alegra del
significaco que ha tenido para é! FUNSALUD. Cuenta
oMo surgio:

Ainiciativa del Dr. Soberdr, cuando era secretario
de Salud, nacio en el afio del terremoto, porque
en la crisis que estaba viviendo el pais se veia
muy conveniente. La sociedad civil carecia
de representacion en el campo de salud. Y
Soberdn  visualizaba que ahi se requerian
apoyos internacionales. Muchos paises no estan
dispuestos a apoyar este tipo de cosas via los
gobiernos. Por esto se optd por crear una
institucion privada. El primer presidente fue Carlos
Abedrop. Yo he participado desde sus origenes
muy activamente, hasta que me retiré. Ahora soy

socio honorario en una instancia en donde se
encuentran personas muy distinguidas de nivel
internacional y nacionai. Yo pude sumarme para
echar a andar la fundacion. Entonces participé
muy intensamente.

Carlos Abedrop tercia en los recuerdos, repasa vy
complementa ef relato que venimos escuchando:

A 'mi me tocd ser uno de los fundadares, junto con
Rubén, de la Fundacion Mexicana para la Salud. El
proyecto se inicia reuniendo a cien empresarios que
pusieron un milién de pesos cada uno. Entonces
reunimos 100 millones de pesos y el Gobiemno, en
la época De la Madrid, nos dio otros 100 millones
de pesos: se habia comprometido a hacer una
aportacion igual a la contribucién que nosotros
reuniéramos. Don Rubén no tenia el millon de pesos:
huba alguna empresa, porque no era la persona la
que ponia el millén, sina que é! consiguié no una,
sino varias empresas, seguramente, donde él era el
consejero (...). Y asi nos juntamos cien empresarios.
Los promotores originales éramos seis u ocho,
Lorenzo Servitie, Rubén Aguilar, Guillermo Salas,
y cada uno recurrié a empresas amigas para que
fueran aportantes. Ruben llev varios aportantes: en
lo general, las empresas de las que é! era consejero.
Entonces se juntan esos 200 millones de pesos,
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que eran el patrimonio de la fundacién. Y la idea
era que con los productos de ese dinero viviera
la fundacion, y no se tocara el principal para que
tuviera permanencia. Rubén fue el primer tesorero,
y &l hizo los planes financieros y estas reglas de las
que estoy hablando para que tuviera permanencia.
Luego resulta que el Gobierno Federal le ofrece a
la fundacién un terreno, estupendamente ubicado,
en Tlalpan, en la zona de los hospitales. Y eso nos
metid en unos lios tremendos, porque entonces,
el presidente en turne, el Consejo Directivo en un
momento dado, tomd la decision de hacer ahi un
edificio, puesto que habie dinero con qué hacerlo.
Entonces se cay6 en el error de pensar que nos
ibamos a ahorrar las rentas del edifico donde
estaba la fundacion, y en cambio bamos a invertir
parte del patrimonio en un inmueble. E| resultado
fue que el inmueble costé mas de lo que se habfa
previsto, cosa que siempre ocurre: lo que antes
se gastaba en renta, después se tuvo que gastar
en el mantenimiento del edificio. De modo que
la fundacién empezd a disponer de su patrimonio
para vivir, porgue no quedaba otra. Rubén se habia
opuesto a la construccion del edificio; pero nadie
le hicdmos caso. Ya tenfamos el terreno, era muy
glamoroso. Nos convencid el presidente en tumo,
y la verdad es que nos dejamos convencer los
miembros del Consejc. También era un sentido de

permanencia darle edificio propio a la fundacion.
Pero después ocurmié lo que habfa pronosticado
Rubén. Entonces él se metié a trabajar con el Consejo
todo, a dirigir una nueva campafa para restituir el
capital, el patrimonio, de modo que, gracias a éi, se
pudo restablecer la salud financiera de la Fundacidn
para la Salud. Y él sigue siendo un asesor. Nunca
aceptd ser presidente. Muchas veces se le ofreci¢ la
Presidencia, pero €l nunca la aceptd, argumentando
que estaba en muchas fundaciones, que él queria
seguir sirviendo a muchas fundaciones, que presidir
una le obligaba & dedicarle mas tiempo a una que a
las otras. Esa es la razon que daba. Y mantiene esa
postura hasta la fecha. La fundacién se ha dedicado
a promover la filantropia en la salud. Entonces,
identifica proyectos de salud, proyectos coma, por
ejemplo, repatriacion de cerebros. Muchos, en el
sector salud especialmente, muchos médices o
investigadores se van a estudiar al extranjero y se
quedan alla. Entonces una de las tareas fue traerlos
a México, conseguirles chamba, pagarles el traslado,
darles alguna ayuda econémica para que aceptaran
venir, parque frecuentemente los sueldos que iban
a cobrar en México eran menores, conseguirles
facilidades en hospitales, en la Universidad para que
ensefiaran. Otra iniciativa fue el combate a ciertas
enfermedades como parasitosis, hemodialisis. Se
instalaron tres equipos, en tres hospitales distintos




del pafs, los primeros que hubo en México para
el trasplante del rifion. La fundacién es gestora
con donadores particulares y con fundaciones
del extranjero que estén dispuestas a apoyar
proyectos de esta naturaleza. Segin la naturaleza
del proyecto, se busca la fundacion en el extranjero.
51 son problemas de céncer cérvico uterino, que fue
uno de los programas de la fundacion, se busca
ayuda federal. Se hace una promocién en México,
se recoge dinero en México, se trae dinero del
extranjero y se apoya el proyecto. La idea ha sido
siempre gue no sea la fundacion la que suministre
los recursos, pues se le acabarian, sino que los
consiga®.

segufa particpando muy activamente con ellos.
Y entonces, me hacen la deferencia de que me
convocan como si hubiera sido presidente. Y
realmente hicimos cosas muy buenas, y sigue
siendo una institucion de primera. Julio Frenk,
actual secretario de Salud, realizd un excelente
trabajo en estz fundacion?.

El Dr. Soberan habla de la importancia de Rubén
para la fundacién, las causas que seguia y sus
contribuciones:

Y en aquellos primeros afios, ya de la creacion de
la institucion, Rubén siempre estuvo presente. Y
fue para mi, sin duda, el elementc més valioso
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para estar viendo la marcha de la institucion, para
que fuera apegada a los valores que se habfan
establecido y no se separaran para nada de sus
objetivos, siempre pendiente de que si eran

Rubén acepta que ha sido la conciencia de FUNSALUD,
insistiendo en su caracter privado: ahi radicaba su mayor
fortaleza en beneficio del pais, como solia reiterar en
reuniones:

Yo tenia la confianza de decirlo cuando percibia
que habia una desviacidn. Ahora sigo participando.
Fue muy curioso, porque uno de los drganos de la
Fundacién Mexicana para la Salud es el Consejo
de Expresidentes, y a mi me invitan siempre a
todas sus reuniones. Porque elios tienen muy
clarc que por muchos afios me invitaron a ser
presidente, y yo siempre les dije que no; pero

actividades que no convenian no las recibiéramos,
para que tuviera, pues una proyeccion mundial.
Y asi fue. A principios de los noventa recibi una
solicitud de funcionarios del Banco Interamericano
cde Desarrollo para que la fundacién se interesara
en participar en actividades en consultoria. Es
decir, los estudios que aqui hemos realizado
en muy buena parte van ocrientando a cémo
organizar los sistemas de salud. Entonces, nos
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piden los paises que les ayudemos, y muchas
veces ellos quieren resolver el problema una
vez que se ha discutido con nuestros analistas;
y hay acuerdos de cdmo hacerlo con su propia
infraestructura, y no lo pueden hacer porque
la competencia profesional, para ese tipo de
enfoque, no la tienen, y porque los funcionarios
estan tan ocupados en sus actividades rutinarias
que no tienen el tiempo para leer. Y por lo tanto, se
necesitan grupos que sean independientes, que
cumplan con esa mision. Y promovian concursos
para que diferentes instituciones se abocaran
a esas responsabilidades. Y la fundacién, por
lo que estaba haciendo, estaba en muy buena
situacion para participar en €sos Concursos. Y
bueno, lo meditamas y lo discutimos. En ese
tiempo nos moviamos entre dos posibilidades:
o hacer una empresa paralela que se ocupara de
esos aspectos y que pudiera allegar recursos a la
fundacién para cumplir con su contenido social;
o bien hacerlo por conducto propio, dentro de
la propia fundacion. Se consultaron abogados
fiscalistas y todo eso, para que no perdiéramos.
Esto fue siempre la insistencia de Rubén, de que
la fundacién no debia perder su caracter de no
lucrativa, porque ha estado cumpliende con una
meta social. Esto se cuidd mucho. Mds que nada,

ia opinion de Rubén fue la que peso mas, y se
decidid que se hiciera un grupo interno gue se
pudiera estar viendo de cerca y que no tomaran
por otro derrotero el trabajo que se iba a realizar;
y que no se ocupara de resolver problemas muy
particulares de instituciones, sobre todo privadas
y con fines de lucro; sine que las labores de
consultoria se refiriesen, sobre todo, a lo que
flamamos bienes publicos, o sea, los que estan
al servicio de toda la sociedad. Esta ha sido una
de las luchas importantes de Rubén, y asf se ha
hecho. En esto, 1a voz de Rubén siempre fue muy
terminante paraimpedir gue el cardcterfilantrépico
de las instituciones pudiera sesgarse. Ha sido un
celoso vigilante que siempre estd viendo que
la institucion se mueva en la direccién correcta.
Durante muchos afios, Rubén se mantuve en el
Consejo Directivo como vicepresidente en varias
capacidades. La Presidencia del Consejo Directivo
dura dos afies. En cada renovacion, se le rogaba
que asumiera la Presidencia; pero nunca quiso
subir. No querfa ser el presidente, sino estar
trabajando para la fundacion desde otra posicion.
El caso es que su presencia siempre ha sido tan
indispensable que en el Consejo de Expresidentes
(que es un drgano que asesora al presidente de!
Consejo Directivo en turno, y se retne cada vez



que el presidente en turno los llama) siempre se
invita a Rubén. Aunque no haya sido presidente,
se le considera como tal porgue ha sido muy
importante para esta institucione,

Rubén, uno de los pilares de FUNSALUD, ha recibido
muestras de aprecio y respeto. En 1990 Alfredo Santos
agradecio el apoyo que le brindd durante su gestidn al
frente del organismo: «tu espiritu altruista, tu capacidad
de trabajo y el sentido de todas tus sugerencias han
sido para la fundacién la base para su desarrolion?.
santos vivié como privilegio haber trabajado con él.

Para Luz Marfa Silva, FUNSALUD, ademds de haber
repatriado a algunos de los cerebros para que
investigaran en México, contribuyé a detener un
rebrote de paludismo. Insiste en que Rubén ha sido
pieza central la fundacion®®. Entre los hijos de Rubén,
por afios de vida familiar, hay certeza de que el éxito
en como se lleva la operacion se debe a su padre.

EnlaXVl Asamblea General de Asociados de FUNSALUD,
el 16 de abril de 2002, Rubén presentd la candidatura
de Carlos Abedrop como asociado honorario. En su
discurso, dijo: «me honra una cercana vy larga relacion
con Carlos. Me enorgullece, asimismo, haber sido
designado por él como presidente del Comité del
Fideicomiso de Expresidentes, establecido a iniciativa de

Carlos para sumarse &l sustento financiero que requiere
la fundacién para el cumplimiento de su cometidon.
Recordd que la figura de asociado honorario se adoptd
en 1990 para reconocer la labor de personas en favor
de la salud de los mexicanos, fuera en el campo de la
filantropia o en beneficio de la propia institucion. Hizo
hincapi¢ en que Carlos Abedrop, en una época dificil,
habfa tenido la vision de promover la fundacién: «tuvo
la virtud de poder concertar la voluntad de un grupo
de prominentes empresarios comprometidos con las
causas sociales de México para conformar nuestra casa.
Su gran capacidad de convocatoria fue determinante.
Su liderazgo y su generosidad han sido elementos
fundamentales para el desarrollo que ha &lcanzado en
sus 17 afnos de existencia. Qué duda cabe, FUNSALUD
es hoy timbre de orgullo del sector privado mexicanon.
En su discurso recordaba que el mismao dia del terremoto
del 85, en la Ciudad de México, a instancias del Dr.
Soberon y de David Hamburg se habia sostenido una
reunion en Nueva York con «un grupo de distinguides
miembros de la comunidad filantropica de los Estados
Unidos para buscar apoyos» para la naciente FUNSALUD.
Después de mas de quince anos de logros, tenfa la
certeza de que Carlos Abedrop estaba orgulloso «de
esta empresa social de la cual él fue su més distinguido
promotor?®. Acercandose a su vigésimo aniversario,
FUNSALUD mantiene muy activos y productivos a sus
tres inspiradores.
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Promocion de la salud en otros organismos v
fundaciones

Inquieto, como siempre, Rubén colabora con vatias
instituciones del medio de la salud. En el capitulo
anterior, vimos que pertenece &l Patronato del Instituto
Nacional de Ciencias Médicas y Nutricién Salvador
Zubiranze, A mediados de los ochenta, el Dr. Soberan le
agradecié su aportacidn al programa de Reconstruccion
y Reordenamiento de los Sewvicios de Salud en la Zona
Metropolitana de la Ciudad de México. La Fundacion
Mexicana para el Progreso de la Cirugia, que lo cuenta entre
sus miembros fundadares, lo acreditd como benemérito
suyo «por su accion destacada hasta la excelencia, y por
su altruismo excepcional y esfuerzo extraordinarion®.

Participé en los consejos de tres fundaciones: el de la
Academia Mexicana de Pediatriz, el de la Nacional de
Medicina y el de la Mexicana para el Progreso de la
Cirugia. En el campo médico ha ganado enorme respeto
y prestigio: los responsables de las instituciones valoran
sus consejos y cualidades, aunque no pertenezca al
gremio. Rubén da su explicacion: «por mi amistad con
el Dr. Ernesto Amtmann, que apoyaba las distintas
organizaciones del sector médico (por ser duefio de
un laboratorio v estar ligado al sector), y sabiendo mi
deseo de colaborar en el campo de lo no lucrativo, él
me invitd a apoyar a los cirujanos, a la Academia de

Medicina, a los pediatras. Y en ese carécter, entré a
formar parte de los patronatos de las instituciones no
lucrativas que crearon estos sectores. No estoy ya en
ninguna de ellas como activo. Pero si participé muy
cercanamente en su etapa de promocion».

Colabora, ademés, con la Fundacion Mexicana para las
Enfermedades Hepaticas; don Antonic Ariza Cafiadilla,
amigo cercanc y entrafiable, lo invitd a su Consejo.
Sus nexos con este organismo Ultimamente se han
estrechade &l participar en su comité estratégico.
Siendo presidente nacional, el Dr. Rafael Moreno
Valle lo invitd a colaborar con la Cruz Roja del Distrito
Federal, donde fue miembro del Consejo. Ademas, ha
sido fundador, integrante del Consejo y recientemente
consejero honorario de la Fundacion Gonzalo Rio
Arronte’#, sobre la que comenta:

Conod a den Gonzalo Rio Arronte porque Carlos
Abedrap le ofrecid una comida de homenaje. (Qué
hice ahi para que a don CGonzalo me le fiiara en su
mente? No sé. Pero después de esa comida don
Gonzalo me empieza a buscar, y un dia me encuentra
por teléfono. Me dice que me quiere pedir que le
ayude a encontrar @ quién donarle dinero. Asi me
inicio en relacién con él. Y un dia don Gonzale me
llama para invitarme a ir a una notarfa en donde va
a protocolizar su testamento. Sin que me lo hubiera



dicho previamente, me encuentro que soy una de lo
albaceasy miembro del patronato de la fundacion que
empieza a funcionar inmediatamente después de su
muerte. Se trata de una fundacion muy importante.
Apoya agua, salud vy tratamiento de adicciones. Su
patrimonio tiene mas de 550 millones de ddlares.
Es la mds importante de toda la historia de México
y muy probablemente de América Latina. A gestion
mia, la fundacion fijé que a los 75 afios deberiamos
de retiraros; y en su caso, seguir formando parte
como miembros honorarios, aunque esto no como
algo automatico, pues existe la opcidn de que no se
dé este nombramiento. Cuando cumplilos 75 pasé a
la categoria de miembro honorario. Actualmente sigo
actuando, porque aunque perdi el voto, conserve la
voz y participo en esta fundacién muy de cerca?.

[V.EN LO EDUCATIVO, PROFESIONAL,
CULTURAL Y AMBIENTAL

Puede decirse que su actividad en el mundo filantrépico
es integral. En el capitulo pasado vimos como ha
incursionado con éxito en la promocion ligada a lo
educativo. Ademas de su trabajo en la Universidad
Iberoamericana y en el Fondo de Investigacion y Cultura
Supericr, lo han invitado al Comité Financiero de la
Universidad Marista. Fue vicepresidente de Fomento

Educativo del Desarrollo Familiar Rural, presidido por
dofia Teresa Guajardo de Gonzédlez, que promovia
la participacion conciente y organizada de mujeres
campesinas para solucionar sus necesidades.

Cuando estuvo en el Banco, participd en la fundacion
de Fomento Cultural Banamex —obra de de Agustin F
Legorreta—", y con la reprivatizacion los nuevos duefios
lo invitaron a su Consejo Asesor, en donde trata «con
personas muy distinguidas del mundo del arte v la
cultura»®®e. Por su iniciativa, Fomento Cultural Banamex
convocd a las instituciones financieras iberoamericanas
que patrocinan y promueven actividades culturales y
artisticas a unirse: al Primer Encuentro Iberoamericano
de Fundaciones Culturales de Institucicnes Financieras
(México, mayo de 1999) le siguieron encuentros
anuales y una pagina electronica, FUNDACULI, sobre
estas actividades. Ademds, ha participade en el
Instituto Cultural Domecg?”. Es miembro fundador y
tesorero de la Fundacion Amigos de Teotihuacan, cuyo
objetivo es proteger el patrimonio cu'tural y difundir ese
legado, y donde colaboran, a la par, el sector publico
y privado. Al principio presidié la fundacion Antonio
Ariza Cafadiila, ahora seguide por Pabio Garcia Séinz,
quien dirigié el Instituto Cultural Televisa. Rubén dice
que buscan que mas gente vaya a Teothuacan y que
Teotihuacan responda mejor a quienes lo visitan. Se
estaba planeando instalar luz y sonido.
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En el Festival del Centro Histdrico lo invitaron al
Consejo; como de costumbre, mientras estuvo ahi
aportd importantes ideas. Por invitacion de Antonio
Ariza Carfiadilla, se integrd al Consejo Consultivo
del Mayab, que organizdo "Voces en Chichén-itza,
Pavarotti en concierto". Con Eulalio Ferrer hay una
relacion de afios: se conocieron cuando Rubén
contratd sus servicios de publicista para el Banco, y
desde entonces mantienen la amistad y agradables
conversaciones sobre publicidad. Don Eulalio lo
invitd a la Fundacion del Museo del Quijote en
Guanajuato.

A lo largo de su vida ha buscado ser coherente. Si
colaborar con el entorno ha sido una de sus causas,
su casa de descanso en Tepoztlan no iba a ser la
excepcion. Se restauraba el Convento de Tepoztlén, se
le planted la posibilidad de conseguir que los mismos
restauradores trabajaran los murales de la parroquia.
Fl ayudo a encontrar cdmo finandiar el proyecto y se
efectud la restauracidn®,

Se refiere, también, al Fondo Mexicano para la
Conservacion de la Naturaleza, en cuya fundacion
trabajo:

Yo participo en este fondo por iniciativa de Julio
Gutiérrez. También es una organizacion modelo

en el dmbito internacional, porgue opera recursos
del Gobierno estadounidense y mexicano; y ni
uno ni otro participan en la operacion del Consejo.
Es la sociedad civil la que lo opera; y lo ha hecho
extraordinariamente bien. Yo estuve algunos arios
en el Consejo, siendo muy activo: fui vicepresidente,
y también presidi el Comité de Administracién
y Finanzas durante cuatro o seis afos, los que el
reglamento permite, Guardo un recuerdo muy grato
porgue ha sido muy eficaz*®.

Manuel Arango®® dice que, siendo «uno de los
fondos importantes de México que debe manejar
cerca de 80 millones de délares, Rubén ha sido
clave en su administracion, en el manejo de sus
fondos»2,

Aclaro que gran nimero de organizaciones con las que
Rubén se solidariza no aparecen en este recuento®®.
También ha participado en capacitar promotores en las
organizaciones no lucratives, para que su desempefio
sea profesional, y en comités de premiacion para
organismos filantropicos:*.

Su opinidn  sobre algunas organizaciones de la
sociedad civil (OSC) es critica. Considera comun que
sus operadores se conviertan en juez y parte, y que por
pensar en ellos, en su sobrevivencia y no en su causa,



Con la secretaria de
Sedesol, Lic. Josefing
Vazquez Mota.

no cumplan su deber. Es enfético al respecto: «el dinero
mads sagrado es el que se da para hacer obras. Los que
dan no admiten que no se hagan bien las cosas»*®.
A muchos de estos arganismos les hace falta trabajar
profesionalmente y actuar con mayor transparencia.
Sefiala que, en el mundo no lucrativo, quien tiene un
buen proyecto normalmente no halla problemas para
obtener recursos. Su capacidad y experiencia financieras
han sido fundamentales en la asesoria y supervisién
de los procesos de estructuracidn financiera en estas
organizaciones, a las que ha respaldado mucho en su
profesionalizacion.

V. EN LA PROMOCION DE LA TILANTROPIA

En el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEF[)®
fue miembro fundador, y por muchos afios
vicepresidente.

Cuando comenzaba el Centro Mexicano para la
Filantropia me invita Manclo Arango, con quien
yo no tenia una relacion. Practicamente, entonces
nos conocimos e iniciamos una relacién creciente
desde el punto no lucrativo que me ha sido muy
grata. Cuando yo acepto formar parte de algo,
asumo el compromiso de que me interesa y
acttio en concordancia. Le dedico tiempo, lo mejor
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de mi capacidad. Y asf lo hice en CEMEFL Sigo
manteniendo una excelente relacion con Manolo,
porque ya no estay en el consejo activo del CEMEFL.
Sigo teniendo una relacion muy cercana con ellos.
Estoy en un Consejo Honorario, pero mas alla de
eso, cerca de ellos cuando me piden alguin tipo de
colaboracion®.

Manuel Arango emprende su relato sobre el
desempeno de Rubén en el campo de la filantropia,
sobre la relacion entre ambos:

Por vocacian, empieza a dedicarle muchisimo
tiempo a todo lo que es un sector muy
apasionado, que es el sector sin fines de lucro.
Y ahi iniciamos nuestra amistad (aunque yo,
desde antes, sabia quién era él y conocia su
trayectoria). En el sector empresarial no tuve
contacto con él. Nuestra relacion se inicia cuando
se instituye la Fundacion Mexicana para la Salud,
cerca del temblor del 85. Era un hombre con gran
personalidad, con grandes valores; una persona
recta, una persona que habia ejecutado todo con
gran integridad. Tenia una gran reputacion dentro
de un mundo empresarial. Desde el principio,
ha sido un magnifico colaborador en el Centro
Mexicano para la Filantropfa. Habia tomado
una decisien de dedicar sus conocimientos, su

experiencia a instituciones sin fines de lucro, vy
estaba dispuesto a asumir el trabajo, las cargas
en ese sector. Pero no queria presidir ninguna
institucién. Era una decisién que habla tomado,
y que pedia que se le respetara. Se ofrecia a
colaborar. Hasta donde yo sé&, se mantuvo firme
en esa decision de no buscar presidencias, sino
colaborar. En algunos intentos que se hicieron,
pues se comprobd que se mantuvo muy firme
en ese aspecto y ahora, hoy en dia pues yo creo
que ya nadie le pide que presida. Pero, bueno,
es un hombre tan calificado y estimado que
puede ser que se le siga pidiendo que presida
instituciones no lucrativas™®.

Manuei Arango valora, en generel, la labor de su amigo
en CEMFEFI y su caracter: «ha sido un hombre clave
como consejero y, aparte de consejero, ha tomado
tareas muy especificas en el CEMEFI; se encarga de
reuniones anuales y de otras tareas. Es un hombre
que tiene un respeto grande de todas las personas,
porque conocen su frayectoria. Es un hombre de
mucho valor, es un hombre de convicciones y tiene
valor de expresarlas. Rubén siempre fue un hombre
muy firme: él, lo que cree, lo manifiesta con la fuerza
gue sea necesaria, y eso le causa un respeto enorme
entre la gente, es un hombre que habla claro y con
VISIOND,
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Por su actividad en CEMEFI, ha sido un impulsor
del arranque de los Encuentros Iberoamericanos de
Filantropia:

He estado en encuentros iberoamericanos de
instituciones no lucrativas. Ful al primero, celebrado
en Cdceres, Espana®®; ahi representaba yo a
muchos (ademas del CEMEF], a FUNSALUD, a
las fundaciones de Domecqg y Banamex, vy a otras
mas). Participé, obviamente, en el de Guadalajara,
que fue el segundo®*. Cuando Manolo iha a hablar,
quien lo presento fui yo. Participé con Manolo en |a
preparacion de ese evento. También acudi al tercer
encuentro en Brasil (fue en Rio). Ya no fui a los
siguientes en Argentina y en Colombia. Inclusive,
he participado con Manolo en algiin otro evento en
Cartagena, y en todos, en estos casos los viajes los
hemaos hecho en el avién de Manolo, en plan de
grupo de trabajo®'.

Manuel Arango comenta el mismo tema:

Rubén ha participado en el Foro Iberoamericano
del Tercer Sector. Ha sido también una pieza muy
importante en ese foro. Cuando la celebracion
del quinto centenaric los espafoles convocaron
a un Foro Iberoamericano de Fundaciones y las
dos perscnas que asistieron a ese primer foro (yo

no fui a ese primer foro), fueron Rubén Aguilar y
Fernando Castro y Castro. Se promovio la idea de
continuar ese foro v hacerlo cada dos afos en un
pais de Iberoamérica, y ellos pidieron la sede para
México. Entonces, a mi me toco presidir el segundo
foro en México. Ese foro lo debio haber presidido
Rubén Aguilar. Pero tipicamente no aceptd y yo
asumni la presidencia. El Foro Iberoamericano se
ha convertido en algo muy importante. Rubén ha
sido pieza clave desde el inicio; ha sido uno de
los motores importantisimos. El nombre de Rubén
quedard come pieza clave en ese Foro®".

Su relacion con Manuel le ha abierto gran niimero
de iniciativas en el medio de la filantropfa: «también,
nominalmente, estoy en el Ceracol de Plata que
promueve Manolo®. Es decir, en las cosas que hace
Manolo dentro de este mundo, me invita a participar.
También me ha incluido en algo internacional»!.

Participé como moderador en un evento de la
Fundacién Mexicana para la Educacion Ambiental
Principe de Gales, presidido por el principe Carlos®';
estuvo en Guayaquil, en un evento de la Fundacion
Esquel™®; acudié a la Primera Asamblea Mundial de
Civicus®'; fue promotor de la idea y participd en el
I, 1y Il Encuentro iberoamericano de Fundaciones
Culturales de Instituciones Financieras®®... En el



plano nacional, ha estado presente y activo en las
convivencias anuales de CEMEFI, ha colaborado con
actos del Desarrollo Integral de la Familia (DIF) y
presidido talleres universitarios sobre investigaciones
en filantropia,

Con la alternancia democrdtica en el afio 2000,
participd en un taller de analisis de la nueva coyuntura
sociopalitica, en donde insistid en la cultura filantrépica.
le causd alegria ver un entorno cambiante, con
ciudadanos mas participativos y concientes de su papel
como agentes de cambio. tlamo & evitar una pugna
de liderazgo entre CEMEF| y la Asociacion Mexicana
de Instituciones de Asistencia Privada (AMIAP)#%, Pidio
evitar antagonismos y conseguir el liderazgo no de
manera nominal, sinc natural, por el trabajo. Tratd los
retos del nuevo siglo: habria que promover el concepto
de ciudadania y de participacién en un contexto mdas
fértil. La cultura de {a filantropia seria basica para las
tareas del nuevo Gobierno, decia a finales del afo
2000.

Ha seguido ocupado en promover la filantropia en el
ambito empresarial. Otro de los temas que ha tratado
en CEMEFI ha sido el papel de la banca social. Como
integrante de CEMEFI, ha acudido a seminarios,
conferencias y eventos organizados por éste y otras
organizaciones. Asi, hablé en la V Semana Nacional

de Filantropia y Sociedad Civil en 2001. Fstuvo en el
Foro sobre Finanzas Sociales, e invitd a la titular de
la Secretaria de Desarrollo Social, Josefina Vazquez
Mota, a exponer sus proyectos frente a organizaciones
sociales. La lista de sus actividades es larga; Rubén
la tiene muy presente y hace precisiones: «también
estuve en un evento de la Fundacion Vamos, como
invitado. Es una institucidn muy respetable, pero no
pertenezco a ella»,

Cuando una seficra de la Fundacion Alondra hizo un
primer intento para que el mundo no lucrativo tuviese
voz, lo invitd para que figurara como uno de los
miembros. Rubén la ayudo para que su iniciativa no
muriese. Y de ahf le nacio la idea de crear en CEMEFI
la revista Filantropic. Esa experiencia «fue la semilla
que se quedd en mi mente, y que dio origen en su
momento a la creacion de la revista Filantropia». Con
fundado orgullo, Rubén afirma:

La revista se cred por mi. Yo tenia la idea y se
la propuse al Consejo del Centro Mexicano para
la Filantropia. En el primer intento, declinaron.
En el segundo, la aceptaron porgue yo les dije
«miren, la filantropia, el CEMEF| sin voz va a tardar
mucho més tiempo en influir. Necesitamaos darle
voz. Yo asumo el compromiso. Percibo que los
obstaculos [os ven mayores porque le tienen
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miedo al riesgo. Yo lo asumo, y ustedes no van
a poner ni un centavo; yo soy el que me voy
a encargar de obtener los recursos para que
la revista surja». Y asi fue. Consegul suficientes
anuncios. Y esto lo pude hacer en todo el tiempo
en que vivié la revista#'.

Cada numerc necesitaba once anuncios que
consiguid, puntualmente, de Domecqg, Banamex,
Citibank, Compaq, Pegaso, Bayer, TEC, Bachoco,
Resistol, Pepsi, Ibero, Nestlé, Condumex, Bimbo, DIF,
Loteria Nacional. En octubre de 1995 presentd el
proyecto de la publicacién: su finalidad era promover
la cultura de la filantropia en México y proporcionar
servicios de informacién adecuados a las necesidades
de las instituciones filantrépicas. Si lo que querian era
impulsar la cultura de la filantropia, la generosidad vy
la responsabilidad social, precisaban de un medio de
difusién periddico.

La revista fortalecerfa la organizacién y la intervencion
altruista de la sociedad para solucionar los problemas
comunitarios y mejorar las condiciones de desarrollo
y bienestar social en México. Estaba cierto de que
su circulacién profundizaria el trabajo filantrépico al
difundir métodos, técnicas y productos de planeacion,
ejecucion y evaluacion de actividades en este campo:
seria un magnifico vehiculo para llevar informacién (il

a instituciones, grupos y personas interesadas. Ventaja
adicional seria su funcion de enlace entre instituciones,
grupos y personas dedicadas a estas labores: podrian
darse a conocer fortalezas, logros y oportunidades de
la participacion social en la solucion de los problemas.
Ademas, seria una aportacion a la memoria de la
fiiantropia en México.

Rubén queria abrir espacios de vinculacién: su
propuesta era una revista flexible, con articulos cortos
y apoyo grafico, con estilo narrativo directo y accesible;
con secciones agiles, crénicas, entrevistas, ensayos y
articulos. Pensaba conveniente manejar de 32 a 48
paginas, periodicidad trimestral v un tiraje de cuatro
mil ejemplares.

Como acostumbraba con todo lo que emprendia, el
proyecto setansformd enrealidad y Filantropia despertd
alabanzas en el medio. Sus secciones eran: qué leer,
notas breves, datos del sector filantrépico, hechos
(con ejemplos de mercadotecnia social), agenda de
eventos, correo de lector, en la red (con direcciones
electronicas de organizaciones filantrdpicas). Cada
numero se armaba con un tema central. Contrataron
profesionales para colaborar con escritos. No era una
revista interna, sino para el mundo de la filantropia. En
cada nimero se panfan encartes. Una de las secciones
que disfrutaba mucho Rubén, en la que se esmeraba
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para tener material apropiado, era "Lo dijo", antologia
de expresiones de tipo social en boca de diversos
personajes: gozaba leyéndolas en voz alta para resaltar
su contenido. Componian el Consejo Editorial, ademés
de él y el director de CEMEF, Vicente Arredondo,
una persona de la Ibero, alguien de la banca y un
representante de una fundacion.

Rubén era su alma: cuidaba detenidamente cada
detalle. Enviaba ejemplares a quienes estaban
en posiciones clave, lideres politicos, de opinién:
secretarios de Estado, gobernadores, rectores de
universidades, presidentes de organismos, abispos,
la gente mas visible de la sociedad mexicana.
También la hacian llegar al BID, al Bance Mundial y a
las embajadas. La revista fue objeto de muchisimas
felicitaciones, entre ellas del Presidente, del rector
de la UIA, del arquitecto Carlos Nufiez (decano
emérito en la promocion de organismos de la
sociedad civil), de UNICEF.

Poniendo en Filantropia todo su saber de comunicador,
cuidaba su calidad para que fuera atractiva. Como
a todo lo suyo, le imprimi6d entusiasmo: se habfa
comprometido a echarla a andar, a demostrar que era
viable. Cuando consideré que era tiempo de que otro
se ocupara de seguir impulsandola, la revista concluyo:
en CEMEF! no hubo interés en perseguir la publicidad

requerida. De 1996 al 2000 salieron 12 nimeros; el
13 se quedd preparado: no alcanzé la imprenta.

Manuel Arango da su punto de vista sobre esta
iniciativa:

Rubén tomé la carga realmente a cuestas. Dijo:
«o me ofrezco a formar este drgano de difusion
del CEMEFI si ustedes me autorizan». Lo hizo, y
muy bien. Durante varios afios circulo la revista, de
mucha calidad, de buen contenido. Lo que pasa
es que, econdmicamente, nunca se encontrd cdmo
resolver estructuralmente el financiamiento de
la revista. Rubén la hacia viable por medio de un
esfuerzo con amigos de conseguir anuncios. Pero
no era el mercado lo que la hacia viable. Entonces,
todo lo que no esté en la redes del mercado, pues
realmente es un trabajo exhaustivo el que hay que
hacer. Rubén la llevd hasta un punto y entonces la
dejo al Centro; y el Centro decidio no continuarla
porque econémicamente costaba mucho trabajo.
Pero él hizo maravillosamente bien, con mucho
esfuerzo, y dejd muy bonita huella en los afios que
estuvo en la revista®””.

Rubén era de la idea de que, durante un lapso
considerable, una revista que buscaba abrir espacio a la
filantropia debia contar con el patrocinio de anunciantes
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comprometidos con el proyecto. Estaba convencido de
que esa via ya estaba abierta y transitable; pensaba que,
por un tiempo, debian seguir caminando por ella. Evalda
que se tratd de un bonito esfuerzo, y que consiguid crear
conciencia del sentido de la filantropia.

VI UN COMUNICADOR DE LA FILANTROPIA

Desde sus primeras épocas en el banco lo ha
apasionado la comunicacién: lo que le parece
importante, lo difunde. En lo filantropico no iba a hacer
una excepcion. En varias intervenciones en programas

de television y radio, en entrevistas de periédicos y
de revistas, ha planteado lo que cree sustancial en la
accion filantropica.

Lo han escuchado en muchos foros y seminarios
organizados por instituciones educativas, de salud vy
de promodion filantrépica. Sus planteamientos son tan
diversoscomovariadas susexperienciasenlos diferentes
campos de la filantropfa: ha hablado de la mision
solidaria de los empresarios, microcomercializacian,
financiamiento de pequerios proyectos, desarrollo local
y microempresa, del origen de los fondos destinados
a fundaciones culturales y su aplicacién mas eficiente
por medio de una red interinstitucional, de planeacion
empresarial y popular, participacién social y gestion
municipal, diversidad y pluralidad para superar la
pobreza, vulnerabilidad y asistencia social, ética en las
organizaciones, profesionalizacion y transparencia en
las organizaciones de la sociedad civil, finanzas sociales
y alternativas para el desarrollo.

VI DISPONIBILIDAD PARA ATENDER
A LA GENTE

Rubén ha aceptado multiples invitaciones de sus amigos
y personas respetables para participar en ia fundacion
o marcha de organizaciones de servicio social. En todos
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los consejos de organismos filantropicos ha puesto lo
mejor de su tiempo y talento. Pero es conciente de
sus procesos y de su contribucion en ellos. Con buena
parte de las instituciones en las que ha contribuido,
sigue ligado con alguna actividad. En muchas de ellas
ha pasado a la posicién de miembro honorifico sin por
eso dejar su labor. Mantiene posiciones relevantes en
organismos que aprecia mucho, como son Tarahumara,
FUNSALUD, Tectihuacan y alguros més. Pero explica
las razones para evitar los puestos directivos:

He decidido que mi época ya termind. Debo
de tener la capacidad de entender que necesita

entrar una nueva generacion, y la dnica forma es
salirse. Yo tengo un probiema, porque cuando
acepto me comprometo. Me insisten mucho
porque sienten gque conmigo cuentan, y yo
les digo que pueden seguir contando, pero ya
no como miembro ocupando un puesto que
necesitamos darselo a otro. Y asi trate de seguir,
pero ya como apoyo, no como parte. Por eso
ya no estoy ni en CEMEFI, ni en la Fundacion
Mexicana para la Salud, ni en el Fondo para la
Conservacion de la Naturaleza, en donde en
todos los casos fui unc de los fundadores, y
muy activo®,



No obstante, su actividad no disminuye con los afios.
Desde temprano hasta tarde, se la pasa atendiendo
asuntos de los demas. Su teléfono suena sin cesar,
y a nadie se le niega: «¢odos me llaman. A o que
dedico més tiempo es a atender gente que recurre
a mi pidiéndome consejos. Eso es lo que yo hago
con maés gusto. Al que me llama, simplemente
le doy mis ideas. Trato de que aterrice sus cosas,
aprovechando el haber estado en tantas instituciones
y organizaciones. Creo que soy de la gente que mas
conoce los éxitos vy los fracasos, por haber estado en
importantes organismos». Mientras en el mundo de
las ganancias lo operativo se convierte en secreto,
«en el mundo de lo no lucrativo es un gran gusto
que se repitan los modelos, que se aprovechen las
experiencias.

Le gusta que se compartan experiencias y procesos,
y trata de ser vehiculo para difundir modelos exitosos.
Haciendc una evaluacion, concluye que el mundo de
la filantropia fue una oportunidad de su vida. Califica
de maravilloso haber encontrado esa veta que o
mantiene vivo ante si mismo y ante los ojos de sus
amigos. Reflexiona y dice haber visto que muchos
jubilados se convierten en nada, no aprovechan su
experiencia. No pocos estan pensando en otra actividad
remunerada: salieron de la anterior pensando que no
vale la pena hacer lo que no se paga. Pudiendo servir

@ una institucion, no se ofrecen a una causa por falta
de una cultura. Y los que sufren son ellos, se vuelven
perdedores, y no entienden que trabajar por el bien
de los demas es una estimulante segunda vuelta a la
vida.

VI SU PREOCUPACION POR 1A JUSTICIA
SOCIAL

Le indigna la injusticia social: considera lamentable
la extendida y profunda pobreza en que vive gran
cantidad de mexicanos. Pero mas que explayarse
en la critica, su afan es encontrar soluciones. Sabe
que terminar con la pobreza «no va estar nunca en
que el Estado o los particulares pensemos que,
con extender la mano vy dar, basta. Asi estamos
ayudando a atender lo inmediato, pero sin resolver
la raiz del problema»®>. Es contundente su juicio
sobre la insuficiencia de lo asistencial; por eso define
su vocacion coma ayudar a otros para que, por si
mismos, busquen su desarrollo: «estoy convencido
de que solo eso va a cambiar el destino de los més
pobres». Hay que propiciar que se hagan capaces;
por eso su trabajo en los microcréditos. No habra
quien dé dinero para la asistencia de casi la mitad
de la poblacidn que vive esa tragedia humana.
La salida es ayudarlos a encontrar su manera
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de superar esa condicién. ¥ eso no se hard con
palabras, sino con acciones. Lo que necesitan es un
primer empujon en el sentido correcto. Sabe muy
bien los limites de ciertos apoyos: «el crédito, por
eiemplo, no resuelve el problema de nadie. Es una
herramienta. La solucion estd en su desarrollo». Hay
que procurar que se cierren las enormes y ofensivas
desigualdades, encontrar la forma en que la gente
pueda salir adelante. Rubén vuelve a los puntos que
ve esenciales. El verdadero combate a la pobreza no
puede reducirse a solo donar recursos:

Hay que colocar recursos, asignar inversiones que
permitan desatar creatividad. Se requiere talento
empresarial para identificar oportunidades, para
buscar soluciones. El sector empresarial debe
participar en la creacion de un nuevo orden social
y politico. Se requiere un proceso que involucre
enfoques nuevos, innovadores. Quienes estan
dotados de riqueza, conocimientos o mando, tienen
la insoslayable responsabilidad de compartirlos con
los que no estdn dotados asi. La empresa debe ser
reciproca con la sociedad, independientemente de
sus compromisos con su personal, los consumidores
y el Estado.

Rubén llama a buscar y encontrar la forma de llevar
esto a cabo, de participar. En su planteamiento, lo

que debe irradiar la accion es la idea de justicia
social.

[X. UNA TRAYECTORIA DIGNA DE
RECONOCIMIENTOS

En el afo 2002 la asociacion Compartir Fundacién
Social, en su XIV edicién, lo premi¢ por su liderazgo
social. Su candidatura fue impulsada por CEMEFI
y apoyada por el Institutc Nacional de Ciencias
Médicas y Nutricién Salvader Zubiran, la Unién de
Esfuerzos para el Campo y Servicios Financieros
Comunitarios  (FINCOMUN). Los postulantes
destacaron su compromiso y entrega total —por
casi veinte afos— en la promoacién y desarrollo
del sector no lucrativo, los beneficios de su
trabajo para los grupos menos favorecidos de la
sociedad, su contribucion a visuelizar y fortalecer el
sector no lucrativo, su decidido esfuerza por crear
instituciones pioneras y de gran relevancia en el
campo, su entusiasta motivacion al compromiso
social y al trabajo veluntario en todos los sectores
de la sociedad mexicana, su impulso a proyectos
innovadores de gran impacto social, su cuidado
e intervencién para dar cardcter profesional a la
organizacion y actividades de las instituciones no
lucrativas del pafs.
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Anexaron datos de su participacion como tundador de
prominentes crganizaciones de la sociedad civil, de su
laber en ellas y del ejercicio de su claro y evidente
liderazgo social. Su compromiso directo era ejemnplo
atractivo para desencadenar la actividad filantropica.
Se hizo una relacién de las campanas financieras que
emprendié a favor de instituciones y publicaciones
especializadas en esos temas. En él, era encomiable
la formulacidn y divulgacion de un conjunto de ideas
sobre el compromiso social, el voluntariado, la sociedad
civil organizada y la relacién que debe establecerse
entre gobierno y organizaciones de la sociedad civil;
Rubén habia construido espacios para ei encuentro de
estos dos actores claves.

La argumentacion no omitia la original transferencia y
adaptacion de su experiencia financiera y bancaria &l
mundo de las organizaciones no lucrativas. Se destaco
otra virtud suya: la constante preocupacién por el rigor
y transparencia en la operacion de las organizaciones
de la sociedad civil. Remataba el perfil el comentario
de su conocida sencillez, don de gentes y extraordinaria
estructura ética.

En la ceremonia de premiacion, la presentacién corrid
a cargo de Carlos Abedrop, amigo v colega, quien
reiterd su admiracion, respeto y aprecio por Rubén, Se
remonto a los tiempos en que era uno de los banqueros

més reconocidos en la promocion de crédito a las
diferentes actividades productivas que contribuian al
desarrollo del pais:

Su creatividad le permitic innovar férmulas de
financiamiento en el drea agropecuaria, en la
construccicn de vivienda. En un mundo de férrea
competencia, Rubén tenfa una admirable cualidad:
era maestro no solo de los banqueros de su firma,
sino de los deméas banqueros a quienes ofrecia
desinteresadamente sus consejos. Al estatizarse
la banca en 1982, Rubén Aguilar ejercio su
derecho de iubilacion, lo cual si bien privo a este
sector del mejor banquero profesional que tenfa,
permitié que dedicara su tiempo, como lo ha
hecho afanosa y entusiastamente, a impulsar la
filantropia, la promocion social y el desarrollo de
la sociedad civil mexicana. En los dltimos 20 afios
ha dejado una huella profunda en muy diversas
instituciones vy tareas de servicio social (..). Fn el
terreno del desarrollo comunitario, su liderazgo
ha sido un auténtico motor en la generacion de
opciones sociales. Su concepcidén de nuevos
modelos de organizacién del crédito, en particular
los programas relacionados con el microcrédito,
ha ayudado a mejorar las condiciones de muchas
regiones del pafs, lo que ha beneficiado a cientos
de comunidades. Y es que Rubén Aguilar es uno



de los pocos filantropos que entregan toda su
energia, imaginacién creadora y experiencia a
servir a las causas y a los grupos marginados,
acercandose a ellos, escuchandolos, sugiriéndoles
ideas y plantedndoles propuestas concretas.
Como buen lider social, ha trabajade para que se
entienda la filantropfa como una accion eficaz e
innovadora que es preciso apoyar y ha promovido,
con especial énfasis, la responsabilidad social
de los empresarios y la practica del trabajo
voluntario. Rubén Aguilar Monteverde ofrece una
vida ejemplar como lider social, como hombre
comprometido con los més altos valores morales
y con las mejores causas de la sociedad en que
vive’ s,

Rubén también hablo para agradecer el premio. La
alocucion le sirvid para resumir su larga trayectoria:

Mi vida de trabajo estd dividida en dos etapas v las
dos, en razon de mi edad, ya muy largas: 43 afos
que paseé como banquero profesional, y ya casi 20
en los que mi inquietud principal ha sido el ver por
los demds, en particular los menos favorecidos.
De la primera etapa, la de banguero profesional,
nace la segunda, la del activista y voluntario social.
En mi muy larga vida como banquero, siempre
consideré que ella era una profesion de servicio,

y asi traté de practicarla cada dia, durante mi vida
dedicada a una actividad de la que me siento muy
orgullose, la de banquero profesional. En ella tuve
la satisfaccion de promover la cultura del ahorro
en todo el pais con programas que se enfocaron
a todas las edades y grupos sociales. Tuve también
la fortuna de vivir muy de cerca el nacimiento v
desarrollo del crédito para la vivienda de interés
social. En muy distintas etapas de mi carrera me
toco poder demostrar, con muy buenos resultados,
que también la banca comercial podia ser eficaz
y exitosa atendiendo a los pequenos productores
agropecuarios, incluyendo a los egjidatarios. Estos
tltimos veinte afios he vivido en la firme y plena
conviccidn de actuar en favor de los demés. Estoy
convencido de que todos tenemos mucho que dar.
Algunos, los menos, bienes materiales, pero todas
y todos nuestras habilidades y los talentos que
Dios nos dio. Tenemos también la capacidad de
convencer y animar a os otros a que se incorporen
al servicio de los que més lo necesitan y en defensa
de las causas justas para hacer de éste un mundo
mejor. Un mundo en donde la fratemidad vy el
mensaje de Jests de amamos los unos a los otros
se haga realidad (...). El trabajo profesional de las
organizaciones de la sociedad civil sin fines de lucro
y la accién de los voluntarios es (...) una necesidad
del Estado modemo. Este reconocimiento, que
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mucho me honra vy gratifica {...), quiero compartirlo
de manera especial con mis nietas y nietos (..),
a quienes quisiera inspirar para que, cualquiera
que sea el campe de su actividad a lo largo de su
vida, tengan siempre presente en su mente y en su
corazdn el afan de servir a los menos favorecidos.
Esa inquietud deseo que sea parte de mi herencia,
como muestra de mi gran carifio hacia cada uno.
Este momento lo comparto, también, con un carifio
muy especial, con Alicia, mi compariera de siempre.
Ella, en tode momento, me ha estimulado en mi
vida y en mis proyectos a pesar de que mas de
una vez, primero en la banca y ahora en el mundo
de las organizaciones no lucrativas, me ha restado
dedicarle el tiempo que ella se merece. Alicia,
muchas gracias®”’,

Luz Marfa Silva, en un articulo periodistico, resefc
la ceremonia refinéndose con respeto y carifiosa
admiracién a Rubén:

Gran conocedor de México, con él aprendi tanto
de sociclogia como lo hice en la universidad.
Como banquero, hacia todo lo posible para
que los pequefios empresarios aprendieran a
manejar su dinero, su tiempo, su oficio. Recuerdo
sus esfuerzos para profesionalizar el trabajo de
los ejidatarios y como aprovechd el encaje legal

y las facilidades de Banco de México para dar
crédito y educacion a los ejidatarios. Rubén
Aguilar fue banquero de vanguardia. Manejo
su mercado por nichos, mucho antes de que
se generalizara el concepto, y supo aprovechar
todos los beneficios de la tecnologia. Se jubilé en
1983. A partir de entonces se volvié filantropo.
Puso su experiencia profesional e inagotable
energia al servicio de diversas iniciativas. Abuelo
orgulloso de 16 nietos y padre de seis hijos, dio
emocionado las gracias a Alicia por su apoyo
amoroso de esposa. Aungue nadie lo aclard en
el discurso, el monto econdmico del premio no
lo recibe el premiado: él escoge a qué institucién
se entrega en su nombres?,

El decidié que ese dinero fuera @ parar a una obra del
padre Guevara, que trabaja en la educacion y salud
entre los mas pobres de Chimalhuacan.

Un afio después, el 11 de noviembre del 2003,
volvieron los honores y reconocimiento: esta
vez recibio el premio "Al compromiso con los
demds”, otorgado por CEMEFI. En su discurso
de agradecimiento, se refirid a su dedicacién por
impuisar organizaciones de la sociedad civil y a su
determinacion por suscitar la responsabilidad social
de los empresarios:



Reconocimiento "Af
COMPIOMNISC €omn 1os
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En los reconogimienios
"Al compromiso con
fos demds', con fos
también premiados

Marinefa Servitje y
German Dehesa.
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El proximo afio habré de cumplir ochenta afios.
Alo largo de todo este tiempo siempre he vivido
con pasion e ilusion cada dia, cada minuto.
Siempre he crefdo en los deméas v he confiado
en sus posibilidades. Mi conviccién en la buena
voluntad de los hombres y mujeres, de todas
las clases sociales, se acrecienta con el tiempao.
No soy iluse: tengo muchos testimonios que
alimentan mi entusiasmo y optimismo. Estoy
convencido de que la mayor riqueza de México
es su gente. Hace sélo unos afos atrds hubiera
sido imposible pensar en el gran desarrollo que
ahora tiene la sociedad civil y sus organizaciones.
Hubiera sido también inimaginable ver a tantas
mujeres y hombres, de todas las edades —
cada vez son mds—, que ahora asumen como
parte de sus vidas el servir y ayudar a los
demds. Ei proceso de democratizacion que
hoy vive México ha estado acompafiado —no
podia ser de otra manera—, por el proceso de
surgimiento y consolidacion de la sociedad
civil organizada. Sewir a los demas nos hace
siempre mejores y también nos permite niveles
mds altos de realizacién personal. Fn la medida
en que comprendamos eso y que actuemos
en consecuencia, esta sociedad no sélo tendrd
mejores mujeres y hombres, sino ella misma
serd mejor.

Agradecio de nueva cuenta a su esposa y nietos; pero
esta vez merecieron especial mencidn su hija y yemo,
hijos y nueras:

Les quiero decir que siempre han sido una
motivacién para trabajar y ayudar a los demads
(...). Quiero agradecer al Sefior por todo lo que
me ha dado: por la vida, por la familia y por
hacerme entender que en los otros estd El. Que
a El se llega por el servicio y el «compromiso
con los demas». Este dia, tan importante para
mi, los invito a todas y todos a que redoblemos
nuestro «compromiso con los demdss. Los otros,
particularmente los més pobres, nos necesitan. El
pais nos demanda mayores niveles de entrega y
compromiso. La sociedad moderna se construye
en la accién concertada del gobierno, el mercado
y la sociedad civil. Ocupemos nuestro espacio.
Hagamaslo valer,

Enambos discursos, dejé muy en claro su motivacién
profundamente cristiana para ponerse al servicio de
los demas, en particular de los mas necesitados. A
lo largo de su vida se han sucedido las ocasiones
de reconocimiento; pero estos dos premios —
merecidos, por cierto—, son singulares en valor vy
sentido, aunque la gratificacién mayor es que las
obras cumplan su fin.
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Al repasar su vida, hay motivos para que esté
plenamente satisfecho: fue un banquero de punta;
como filantropo, ha lograde inducir cambios en la
cultura y trabajo de los organismos de la sociedad
civil; su persona es muy respetable; v ha disfrutaco
de una vida familiar de unién, respetando la libertad y
pluralidad de todos.

X, JUICIOS SOBRE RUBEN DEDICADO AL
SERVICIO DE LOS DEMAS

Su lgbor filantrépica ha ocupado espacio en los
medios de comunicacion. Varios reportajes destacan
su actuar eficiente en el servicio a los demas.
Victor Garcia, de la revista Siempre!, escribio lo
reconfortante que era ver a un financiero honorable
dedicar su tiempo a la filantropia®*®. La cobertura
en prensa de un evento sobre empresa y medio
ambiente, realizado el 17 de febrero de 1993, se
refirid a su trabajo registrando una de sus tesis: los
lideres empresariales, como parte de la comunidad,
necesitaban reconocer como deber su compromiso
con el desarrollo social.

Su compromiso genuino, desinteresado vy fructifero
impresiona a muchaos de sus conocidos. Luz Maria
Silva asegura que la segunda carrera de Rubén «es la

de filantropia, y ha sido tan brillante como la primera.
Como que es otra carrera en donde ha puesto al
servicio de gente desposeida, digamos, todos los
conocimientos que tiene un banquero. A través de
la administracion de esos recursos, yo creo que ha
hecho muchisimo por mucha gente que ni siquiera
sé si lo conozca o no lo conozca, pero creo que ha
dotado de una capacidad econdmica y de maniobra y
de conocimientos a mucha gente. Rubén deja mucho
a la sociedad»™.

Juan Elek, con quien ha compartido tareas fiiantrdpicas,
repara en la forma planeada y selectiva en que entrega
su tiempo: «Rubén decide que se va a dedicar a la
filantropfa, y dice: "no soy un hombre rico, pero lo que
si tengo es tempo y vay a ser muy cuidadoso en cdmo
dedico mi tiempo; v voy a ser muy cuidadoso en mi
tiermpo, de como me dedico a promover la actividad
filantrapica™?2.

Manuel Arango coincide al notar ese rasgo: «no hay
tanta gente dentro del sector empresarial que esté
dispuesta a dedicarlo que Rubén y yo apreciamos como
mas importante, que es el tiempo. Creo que el es una
excepcion en este sentido, porque él, propiamente, ha
estado dedicado totalmente a ello. Cada vez que surge
un proyecto, siempre digo: “vamos a ver si podemos
convencer a Rubén de que participe en este proyecto”.



Yo le he hecho muchas invitaciones y él ha sido, y es,
MUy gENErose Con su tiempon®™.

Fernando Pedn comenta que ha reevaluado su
concepto de filantropla al tratar y compartir con
Rubén: no con discursos, sino con su hacer. Le
parece «un fildntropo purox. Le gustaria, a su edad,
tener su pasion por las causas sociales y el projimo;
por hacer bien las cosas y cumplir en todo: nunca
lo ha visto llegar tarde ni faltar a una sola reunion
de trabajo. Coincide con €l en que lo central para
combatir la pobreza es el empleo productivo. Dice
compartir con Rubén, ademas:

Esta quimera de la productividad y el empleo en el
sector rural hoy deficiente, pero rentable. Recuperar
la confianza en el pago, en la productividad,
ha sido verdaderamente la realizacion de una
justisima obsesién (..). Nos hemos enfocado a
las organizaciones en los lugares mds pobres de
México, y nos hemos especializado en algunos
campos de toda la importancia, como el maiz,
el café, las maaquiladoras, el mezcal, las frutas
tropicales. Sobre todo, estamos trabajando en
Oaxaca, Chiapas, en Guerrero, en Puebla (...). Rubén
tiene una combinacion, yo diria, muy poco comun:
tiene el sello del banquero profesional y por otro
lado, la sensibilidad de la vocacidn social, que es

una cosa poquisimo comun. Yo no la he visto, esa
combinacién, en mas de dos o tres personas en el
pais; nada més que agui estamos hablando al nivel
don Rubén, mas sumado a la edad que él tiene,
lo cual hace esto verdaderamente muy seductor,
muy atractivo, COMO amigo, COMo COMpanero de
trabajo, como todo®".

Mario Ramon Beteta dice que su dedicacion a
actividades filantropicas es algo «que a mi me
impresiona, porque me parece muy congruente con
su personalidad, inclusive con sus actitudes religiosas,
pues es muy congruente. Se conduce como debe
hacerlo tna gente con sus convicciones religiosas tan
profundas»**.

Juan Orozco, con quien ha compartido proyectos para
impulsar las capacidades de los pobres, considera que
ha tomado Yo social «con un entusiasmo enorme. Algin
dia me decia sus reglas basicas: no ser el presidente
de ninguna asociacion social, para poder participar en
todas ellas. Y pues llega al sector social e hizo que
funcionara bien, es decir, muy pronto es reconocido en
muchos lados. Su relacidon con los sefiores Arango es
excelente; su presencia en el CEMEFI, en sus primeras
etapas, yo creo que es mucho muy notable. Ha tomado
cosas menos puntuales, las de mas envergadura, mas
conceptuales»*e.
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Manuel Arango se refiere a sus capacidades en el
medio filantrépico:

El padre Elias Basiia lo define como «una persona
que hace el bien a todo aquél que puede. Pertenece
a diversas instituciones y toda su capacidad la usa
actualmente para ayudar a los gue lo necesitan o a
las causas en las que estd comprometido. Me consta
de un premio en efectivo que le dieron en su labor
filantrépica, que inmediatamente lo cedié a una obra
de nifos necesitados»*#.

David Arelle alaba su combinacion de trabajo
desinteresado conexigenciade resultados: fueenérgico
y estricto en el banco; también en las cuestiones de la
filantropfa. Rubén promueve que, en filantropia, tanto
las fundaciones como los que reciben sus servicios se
hagan, sean autosuficientes. Esté convencido de que
el pobre lo seguird sienda si le regalan dinero, y dejara
de serlo sdlo cuando sea educado, cuando pueda
desarrollarse. Es selectivo en las organizaciones en las
que participa en lo filantrépico; privilegia las de salud
y educaciony™s,

Maria del Carmen Dfaz admira su visién, muy
moderna, de lo que deben ser las organizaciones
sociales: Rubén cree que no pueden seguir siendo
asistenciales ni viviendo del asistencialismo, vy que

las Organizaciones no Gubernamentales (ONGs)
deben ser rentables; esc no significa lucrativas,
recalca, sino sustentables,

Finalmente, Carlos Abedrop habla de su gran autoridad
moral en todos los campos, pero de manera particular
en éste, al que ha dedicado su etapa de plenitud. Desde
los arios ochenta, Rubén empez¢ «a cargar parte de su
tiempo, cada dia més, a a filantropfa. Lo han premiado
por la aportacion que ha hecho a las entidades
filantropicas, y a la filantropia en México, que no ha sido
dinero, porgue es un hombre que no se enriquecio en
la profesion bancaria. Pudo haberlo hecho, sin duda,
puesto que la informacion de que él disponia sobre
negocios, sobre cosas —quizd no muy dentro de una
estricta €tica profesional, pero licitamente—, le hubiera
permitido participar licitamente en negocios, como lo
hicieron muchos banqueros, sin ningdn perjuicio para
la institucion a la que pertenecian; pero él jamés lo
hizo. Como que sentia que eso reducia su autoridad
moral, creo yo»®',

Rubén ha preferido actuar con un bajo perfil al
promover fundaciones y proyectos, procurando
que su operacion sea profesional. Ha puesto
en movimiento a gran cantidad de gente vy
organizaciones para esta causa —que es la suya—
al sumar esfuerzos, provocar sinergias y formar.



Recibiendo un
reconocimiento de fa
Junta de Asistencia
Privada D.F. de manos
de su presidente, Dr.
Juan Francisco Milian
Soberanes, 2004

Presidir organizaciones filantropicas suele asociarse
con tener recursos econdmicos, pero no se precisa
ni lo uno —presidir—, ni lo otro ~tener una fortuna—,
para ser util, competente, exitoso e innovador.
Experiencia probada, conocimiento, visién, talante
estratégico son parte de o que ha dade.

Su aportacion trasciende por hacer de la filantropia
el campo idea! para ejercer todos sus talentos y
capacidades, dedicado a labores que persiguen
otra clase de ganancias y utilidades, dificilmente
cuantificables y estimables. Ingresar a la Junta
de Asistencia Privada le permitio abrirse a ese
mundo, entenderlo e imprimitle funcionalidad vy
orden. ARi conocio la compleja trama, y variada,
de organizaciones sociales que impulsd con su
experienciafinancieray de organizacioninstitucional.
Tuvo la fortuna de que su éxito bancario, ocupar el
escafio mas alto al que se podia aspirar, lo condujera
a desear retribuir a la sociedad lo mucho que sentia
haber recibido: la gratitud lo llevd al compromiso.

Rubén evallia con henestidad esta experiencia: su
compromiso surgio de la reciprocidad, pues al servir
a muchos trabajando, su trabajo merecié el impulso
de muchos. Su saber no lo ha distanciado de los
demas, aislandolo en la arrogancia; mas bien, al
compartirlo, ha motivado sus relaciones humanas.

Hay en esto una afinidad con la pedagogla de
Pablo Freire: al educador lo educan sus educandos.
Entendid que la filantropfa no sélo requeria de
cuantiosos donativos y generosidad de adinerados,
sino de conocimientos y experiencias que alcanzan
sintesis superiores, que se depuran y transforman
3l vivirse nuevas circunstancias. Puede calificarse

2 Rubén como una clave para el desarrollo y
fortalecimiento de las instituciones no lucrativas de
México. Examinemos, en seguida, su pensar sobre
los campos en que ha desarrollado su labor.
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Buen orador, como hemos visto, ademds de ejecutivo
bancario con capacidad de trabajar en grupo v liderar
con naturalidad, desarrolld la habilidad de adecuar
sus exposiciones a los publicos y circunstancias mds
diversas. Sin embargo, hay una constante en él: la
mayoria de las veces menciona que no es un tedrico,
SN0 una persona a quien le gusta actuar; se define
como practico. Es sabido que no hay practica que
suceda en una tabla rasa: cualquier acto implica una
minima concepcidn que lo enmarca, aungue no se
formule de modo explicito. El actuar de Rubén no es
cualquier actividad, sino una auténtica praxis: siempre
analiza y elabora una teoria enriquecida con el tiempo y
experiencias. Su capacidad de observar, de seleccionar
y procesar datos e informacién, contribuyen a eso que
decimos, o intentamos decir, al usar el término vision:
evaila la situacion que afronta para detectar formas de
transformarla; actla con un marco interpretativo que
ha ido forjando.

Los capitulos previos muestran una actividad importante
para él: comunicar lo que piensa. Una lista completa
de sus intervenciones llevaria muchas péginas: ha
escrito y publicado ponencias, articulos y conferencias;
ha concedido entrevistas en todos los medios de
comunicacidn, impresos y electrénicos. Una muestra
representativa de textos sobre las diferentes facetas
en su desempefio laboral*?, resumidos y organizados

temdticamente es, tal vez, el mejor modo de revisar
5Us ideas.

[. LA ACTIVIDAID BANCARIA

Definicion de la banca

Rubén se dedicd a reflexionar sobre la actividad que lo
hizo el mejor banquerc del pais. En todos los lugares,
la imagen de la banca dificulta su manejo. Como su
funcion no resulta sencilla de entender, el banguero
con frecuencia es mal entendido: maneja un producto
cuya naturaleza propicia la incomprension. El sentido
del dinero es distinto segun las personas, a veces
hasta terrible; cada individuo le atribuye un significado
sujeto a su crcunstancia. Por siglos, el juicio dominante
sobre el banquero es el de alguien muy poderoso, que
ejerce mucho poder. Si en los origenes de la actividad
el banquero era el duerio del banco, el desarrollo
de la banca propicié el surgimiento de profesionales
que actuaban como si el banco les perteneciera sin
participar en su propiedad legal.

Un banco, sin el banquero, no existe; y el oficio se
aprende en el banco. El cliente desempefia la funcién
de interlocutor natural. El propdsito primordial de la
banca es ofrecer todas las férmulas de captacion
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establecidas para lograr el méximo ahorro intemno.
Siendo el banquero enlace humano entre ahorro
e inversion, no es un simple intermecdiario. Entre
banquero y banco hay permanente interaccién: el
primero tiene que superar oruebas, saber a quien
prestarle. La imagen del banco se forja con la
personalidad del banquero.

A quienes buscaban hacer fortunas rdpidas, les
recomendaba no meterse a bangueros. El papel de la
hanca es contribuir al desarrollo, ser catalizador, y no
puede hacer mas de lo que capta, solo llega a donde
le permite el ahorro con la norma legal vigente. Hay
dos cosas principales en poder de todo banco: dinero
e informacion. Los bancos ni son prestamistas ni
agiotistas: deben ser profesionales, equitativos, serios;
reciben depasitos y prestan dinero. El espiritu de servir
con sendillez acompafia al genuino banquero porque
ia banca es servicio: por méas sofisticada que sea su
tarea, el objetivo final es prestar servicios para atender
necesidades. | a responsabilidad de la banca se define,
entonces, como el sevicio de funcionarios confiables
ala gente, a toda clase de seres humanos.

Un banco vive de formar sus recurscs humanos; su
funcionar interno y externo se basa en relaciones
humanas. No hay otra forma de entender ni justificar
su existencia: no es un comercio; ni deben ser sus

operadores comerciantes en dinero. Vista asi, la banca
es semejante a una industria, porque transforma una
materia prima que no es el dinero sino, en esencia,
el ahorro. Trabaja el ahorro de unos para propiciar el
desarrollo de otros. Ei ahorro implica mucho mas que
dinero: es la version material del esfuerzo y trabajo
reunido en capital y, a la vez, las esperanzas que los
propietarios depositan con él. De ahi la responsabilidad
del banquero como intermediario de! ahorro.

Eso es mas complejo que la transaccion comerdial, mas
instanténea y fugaz; ni empieza ni termina como esla.
Las raices de la operacion bancaria son mayores y mas
profundas, como sus efectos. Detrés del dinero no solo
esta el mundo del ahorrador; a la par, hay otra historia
completa, la del que toma el ahorro en préstamo. La
definicion de la banca parece sencilla, tomar el dinero
de uno para prestar a otro, pero es una labor compleja.
£l proceso de intermediacion financiera precisa taiento,
responsabiiidad, capacidad técnica, un mundo  de
cualidades. En apariencia, todo se reduce a la simple
recepcion del ahorro: se cuenta y se da un comprobante.
Pero para trabajarse bien se requiere la conciencia de
que el ahoro es fruto del esfuerzo humano, sin importar
el monto individual que les sea confiado a los bancos
para su intermediacion. Asi, cobra significado el trabajo, y
se da vida y sentido a procesos que, sin esa dimension
afiadida, parecen rutinarios y mecanicos.

303 ——



304

Rubén ha reflexionado sobre lo que se dice de la banca.
Se critica al banquero por sdlo interesarle ganar dinero.
Siendo la banca una empresa, necesita ganarlo; de ofra
manera la banca desapareceria: no puede hacerse banca
sin mucho capital y un banco sera mas exitoso cuanto
mas capital tenga. Cuando los administradores son
muy buenos, no pierden el inversionisia y el accionista.
Lo que no debe suceder con la banca es que obtenga
utilidades abusando de su circunstancia, que aproveche
indebidamente las ventajas de su posicion mediadora.
Eso jamas seria buen negocio, pues un banco vive de
su iragen y prestigio. E! ventajoso, dice, no tendria larga
vida; los senvicios que la banca presta se buscan por
confiables y itiles.

Se dice, también, que los bancos son duros, frios, casi
antisociales. Pero un buen banco deberia entender
su dimension social, su responsabilidad, cosa que no
implica convertirse en empresa de beneficencia™.
La responsabilidad social de un bance se mide por
sus acciones y medidas para el manejc eficiente
de su intermediacion: la banca tiene que apovar el
desarrallo, no favorecer el agio. Lo bancario se asocia,
por lo general, con lo conservador: algunos banqueros
pueden ser conservadores, pero los hay de naturaleza
valerosa. El problema de la banca no radica en el
tamario ni la cuantia de lo que acumula, sino en el usc
de los recursos que maneja.

El crédito

El crédito nace del ahorro y la preccupacion primordial
del banco es encontrar formulas que lo motiven. Rubén
siempre pidié analizar el crédito como técnica y como
practica. Para otorgarlo, hay que recabar informacion
suficiente y satisfactoria, cualitativa y cuantitativa ~en
ese orden—, para poder trabajar con mdargenes de
riesgo razonables. A ese respecto, usaba una analogia:
un balance es como una fotografia; mientras que la
informacion cualitativa es como una radiografia; la
primera se puede retocar; la segunda muestra sintomas.
Rubén repetia un consejo fundamental casi a modo
de aforisme: el camino mas seguro para arruinar a un
hombre incapaz de ganar el dinero es prestarselo*”.
Es mejor un no a tiempo*”, Los grandes riesgos del
banquero no se toman con quien se estd hundiendo:
las causas del hundimiento pueden quedar fuera de
su capacidad para resolverlas, superar su rango de
accion.

El crédito tampoco suple el autofinanciamiento ni la
reinversion: su fin es ampliar la capacidad productiva
de su receptor. Su papei de motor de la produccién
s6lo se cumple cuando el resto de los factores registran
condiciones adecuadas. El crédito, por si mismo, no
hace milagros, ni con el grande ni con el chico: un
banco no puede permitirse préstamos para que se
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haga mal uso del dinero. Ahi radica la responsabilidad
bancaria, en ejercer el deber de cuidar los créditos.

Lo pear que puede hacerse con un crédito es regatear:
o se da lo necesario o se rechaza; de otro modo, el
proyecto va al fracaso. Juzgar un riesgo requiere
talento, sentido, experiencia, conocimiento del medio,
realismo, capacidad de respuesta. Los tedricos son los
mds conservadores: guieren juzgar mucho v hacer
nimeros,; pero en este campo valen més el talento
y la habilidad. Es imposible evaluar el crédito por
computadora, de modo automatico y cuantitativo.

Lo que hace fascinante la profesion bancaria es su
naturaleza casuistica, la atencidn puesta en casos
individuales, Unicos. Los excesos son igualmente nocivos:
el préstamo sobrado es tan malo como el escaso:
dafa al cliente al convertirse en una carga. Se precisa
sensibilidad para ejercer la banca, reunir una serie de
atributos: criterio, aptitud, conocimiento, carcter...

la prctica bancaria de octorgar crédito, por usual y
prolongada, desarrolld una capacidad de andlisis muy
particular: los bancos han aprendido a medir riesgos
con criterios desconocidos para quien sélo entiende
de gestoria y simple mediacién. Es valor permanente
del banquero ejercer el sano criterio para tratar con
el cuidado preciso los fondes y servicios que se le

confian. El objetive del crédite es inspirar el desarrolio,
porgue asi se genera mayor ahorro.

El cliente

Hay un vinculo estrecho entre banquero y cliente: éste
espera del benquero eficacia, satisfaccion oportuna y
adecuada para sus necesidades; demanda respuestas a
sus requerimientos, antes que disculpas ¢ justificaciones
para no responderle. Por eso busca un banquerc confiable.
El banquero, a su vez, debe ver el corto y €l largo plazo; ser
diligente y creativo, estar informadc; asesorar con seriedad
y certeza propia del conocimiento. En parte, debe actuar
como educador de su dientela, hacer que el solicitante
valore el que se le considere digno de crédito.

Por eso, ai cliente més sofisticado se le ha de ofrecer
imagen, prestigic, confianza, creatividad, y al mas
modesto, informacién mdés accesible y tramites mas
agiles, lo que multiplica el mercado del banco vy los
clientes satisfechos. El banquero estd obligado a
entender a sus clientes, asesorerlos al grado de ir mas
alla de la simple intermediacion financiera. En una frase
Impresa muchas paginas atrds, muy suya, decia Rubén
que un banguero se mide por el éxito de sus clientes,
y que la banca debe verse en funcion de su capacidad
de servir a su clientela y comunidad.
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Orientacién al mercado

En muchas ocasiones Rubén menciond como gran
reto de la banca orientarse al mercado, ser capaz
de seguirlo; era preciso enfocarse en €I, y no en el
producto. Atender el mercado equivalia a centrarse
en el consumidor, requerfa comunicacion, espirtu
y calor humano. Rubén abundaba al respecto:
mientras la venta resultaba de la atinada percepcion
del vendedor para convertir en dinero su mercancia,
la mercadotecnia  estudiaba el mercade con la
perspectiva del consumidor, para saber qué productos
y servicios faltaban para cubrir lo necesario en cada
segmento de la poblacién y disefar estrategias para
captar nuevos clientes. Implicaba creacion y entrega,
y procedia con la certeza de basarse en estudios de
mercado constantes.

Aplicar tales nociones generales a lo bancario implicaba
segmentar los recursos y servicios: si un banco iba a
una regién agricola, por ejemplo, su deber era saber
intermediar en ese ramo, contraia el compromiso
de respaldar el desarrollo de esa comunidad; no
adecuar su operacién a las particularidades de esa
clientela podia ser contraproducente, y hasta incidir
en descapitalizar la zona. Este enfoque precisaba
un trabajo interno constante para formar y capacitar
al personal. Habia que disefiar nuevos productos

para atender las necesidades de cada segmento
del mercado: un banco no podia ofrecer a todos, al
mismo tiempo y en todo lugar, todos ios servicios en
las mejores condiciones. Si se queria avanzar, habria
que segmentar servicios: para hombres, mujeres,
jovenes, viejos, agricultores, industriales, comerciantes,
vendedores de serwvicios, profesionales, grandes
empresarios, empresas medianas y pequefias...
Cada segmento, cada regién, cada plaza, requerfan
diferente tratamiento, servicios y politicas ajustadas a
sus circunstancias.

Entusiasta introductor de la mercadetecnia en la banca
mexicana, decia que ésta no generaba productos,
sino instituciones de senvicio y servicios cuye grado
de compleiidad no podia perderse de vista: las
expectativas de la gente cambiaban con notable rapidez
y habia que responder ofreciendo opciones en horarios
bancarios, en los plazos de depdsitos, en los preavisos
a los dientes. Ejerciendo su postura critica usual, le
provocaba admiracién notar que una actividad tan
antigua como la banca era, tal vez, una de las que mas
tarde habia llegado & convencerse de que su real y mas
trascendente funcién era servir. Al reconocerlo y actuar
en consecuencia podria combatirse la idea —tan comun-—
de igualar banca con poder. Enfacarse al mercade llevé
a mejorar los servicios, corrigiendo la miopfa con la que
se habifa procedide por tanto tiempo.



ta demora de la banca para reconocer el papel que
la sociedad modema le demandaba —su tardanza
en cobrar conciencia del hecho—, le implicd vencer
muchos obstaculos para entrar de ileno al mundo del
servicio a los demds, donde encontraba su genuina
vocacion. Una desventaja era el marco juricico vigente,
obsoleto y rezagado respecto de lo necesario para
operar una buena banca con vocacion de servicio. A
pesar de esa dificultad, Rubén luché para introducir
cambios: era posible aplicar los nuevos parametros vy
enfoques de operacidn sin apartarse de las reglas para
el buen manejo de los recursos de los ahorradores;
la rigidez normativa era un reto para la flexibilidad
al ofrecer servicios atractivos y eficaces. El proceso
condujo a manejar el dinero de los ahorradores como
herramienta de servicio.

Entendiendo la relacion entre banquero y cliente como
senvicio para el desarroilo, a los productores les pedia
aprovechar mejor a sus banqueros y, a éstos, adecuar
sus respuestas a las particularidades de los mercados,
actuar con oportunidad, realismo y responsabilidad.
Aludiendo vy adaptando a Ortega y Gasset, solia
decir a los banqueros que cada uno era seglin sus
circunstancias, y éstas debian estar bien claras para
actuar conforme a elias. En esencia, la funcion de la
banca era de intermediacion, de servicio, principio que
siempre debian recordar: su fin era procurar satisfacer

al ahorrador y al tomador de crédito. Bajo el criterio de
orientarse al mercado, destacaba las diferencias entre
las necesidades de particulares y empresas.

La vision de mercado obligaba a ser muy creativos,
a optimizar recursos, a atender por su prioridad las
peticiones de crédito, pues el ahorro no alcanzaba
para todo: el manejo dptimo de los recursos que la
sociedad les confiaba traeria, con el tiempo, mejores
resultados globales. Un banquero atento al mercado
no se limitaba a usar las mejores técnicas de andlisis,
las mas conocidas y probadas; eso no bastaba. Debia
agudizar su sensibilidad, obligarse a una rigurosa
objetividad y emprender un ejercicio de comprension
de las nuevas circunstancias —dinamico, equilibrado,
profundo, oportuno— para beneficiar al ahorrador, al
demandante de crédito y al pais.

Su vision de mercacdo consideraba, integrandolos, tres
elementoscomplementarios:mercadotecnia,management
y tecnologla, formula indivisible. El cmiento era la
mercadotecnia, para conocer las necesidades cambiantes
de los clientes, entender los fenémenos dindmicos del
entomno y obtener formulas de respuesta inmediata a las
demandlas. Por mucha tecnologia que intredujeran, no
tendrian éxito sin conocer el mercado —que no era un
ente nebuloso, separado de la vida cotidiana. Mercado
significaba relaciones personales diarias, grupos con certas
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necesidades, oportunidades y medios. Pero segmentar el
mercado no era sindnimo de mercadotecnia; ésta abarcaba
labores mas ambiciosas: todo lo que conducia a satisfacer
las demandas del consumidor de came y hueso, con su
tradicion, su nivel econémico, su culture, su comunidad.
No se trataba de fragmentar el banco para asf atender a
cada sector, sino de lograr una operacion capaz de integrar
respuestas diseriadas para mercados concretos.

En el centro, por eso, situzba el management. era el
corazon, el cerebro; el talento para integrar y coordinar. La
mercadotecnia con management creativo y tecnologia
significaba eficacia genuina, real capacidad de respuesta
al mercado. Porque la banca no vendia simplemente
un producto o un sewicio, requeria gran sensibilidad
para seguir los cambios y ser oportunos, ademés de
experiencia, capacidad y credibilidad, dotes personaies que
se perfeccionaban y adquirfan con tiempo y formacion.

El banco como universidad

la naturaleza de la educaciéon y entrenamiento
profesional ofrecidos en el banco lo convertian en
universidad para bangueros. Un banco no era sélo un
lugar de trabajo, sinc medio para hacer una carrera
profesional cuye titulo daba la sociedad a la que servia
el buen banquero. Ejercer una actividad de influencia

en la vida del pais y resaiver necesidades de la gente
era tan gratificante como labrarse, con esa préctica,
una carrera particular y, a la vez, muy abierta.

Come en toda profesion, su ensefianza experimento
importantes cambios. En la primera mitad del siglo XX
emprendfan la carrera jovenes que llegaban a los bancos
sin titulos académicos, formados exclusivamente ahi,
aprendiendo diferentes funciones. Al tornarse mas
compleja y especializada la sociedad, empezd el
ingreso de cuadros profesionales universitarios, para
quienes la practica bancaria significaba, entonces, el
equivalente a las maestrias de los sesenta. El perfil
de los puestos importantes empezaba a cambiar
también, al contratarse personal con maestria e,
incluso, doctorado. La formacion escolar, sin embargo,
no cubrfa los multiples terrenos que abarca el oficio:
hacian falta conocimientos adicionales, especializados,
para dominar genuinamente la practica de la banca.
La carrera bancaria, & decir de Rubén, no se hacia por
Gsmasis; no era facil; no se culminaba por decreto.
Consistia enlofundamental en un aprendizaje conciente
y andlisis de la experiencia. Para ser banquero, habia
que sortear riesgos con gran creatividad.

Elemento fundamenta! de tode buen banquero, para
él, era pasar por la experiencia de equivocarse: los
\INicos que no cometian errores —por No decir que



€sa era su gran equivocacion—, eran quienes nunca
se arriesgaban. No obstante, el buen banquero no
se permitiria equivocarse mucho. Su conocimiento
beisbolero aportaba una comparacion clara y sintética:
el desempefio del banquero era como el porcentaje
de bateo; un buen porcentaje de aciertos indicaba la
capacidad, lo calificaba como razonablemente bueno.

A finales del siglo se suscitaban modificaciones
drésticas en todos los campos de la actividad humana.
Los directivos bancarios, formados en universidades
extranjeras e influidos por conocimientos de otras
economias, requerian mayor contacto con Mexico y
con sus clientes. Los profesionales ejercian funciones
cada vez mas especializadas en el banco, y éste perdia
su dindmica formadora integral.

Cultura ¢n el banco

Rubén recuerda que los empleades de Banamex se
sentian duefos del Banco, nc de sus acciones, sino
del prestigio y del reconocimiente de la sociedad.
Era especial el modo en que concebian el Banco y
atendian al cliente, combinando realismo y flexibilidad.
Habia una actitud que imprimia el sello Banamex a los
gue ahi se desenvolvian: la conciencia general de que
el talento importaba, pero que se requeria, también,

actitud ante los clientes; el talento no bastaba para
conseguir ahorro; éste necesitaba un despliegue
mayor, més exigente, de capacidades y trato humano.

Aquienes participaban de la cultura del Banco los distinguia
una sensibilidad muy caracterfstica: contaban con grandes
marcos de referencia para entender y hacer banca, sin
sujetarse a pautas estereotipadas o recetas para actuar.
Aprovechaban las ventajas de la posicién y tamario del
Banco, mostraban criterio y respeto a las individualidades,
habia muchos caminos para tormar decisiones rapidas y
oportunas... Se conjugaba actitud con aptitud, se vivia la
vocacién de banqueros, era motiva de orgullo pertenecer
al Banco Nacional de México.

Aprendieron & valerse de la técnica como herramienta:
los andlisis financieros vy de la situacidn general se
conwirtieron en un habite mds, instrumentos bésicos
para estimar riesgos. Se buscaban vy evaluaban
formulas de respuesta inmediata para enfrentar los
problemas agudos de la economia nacional.

Uniones de crédito

El contacto de Rubén con uniones de crédito, scbre
todo agropecuarias, lo condujo a distinguirlas con
suma daridad de los bancos: admitiendo su intima
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relacion, sus funciones eran distintas y complementarias
paraimpulsar el proceso productivo nacional. Las uniones
agrupaban socios para orientarlos, facilitar su acceso
oportuno y adecuado a las fuentes de financiamiento
més iddneas e implantar técnicas de produccion y de
comercializacion. Criticaba que a éstas se les adjudicaran
funciones propias de la banca porque, asumiendo el
doble papel de juez y parte, seleccionaban a los sujetos
de crédito v, a la vez, los recursos®*

La Asociacion de Banqueros de México

La Asociacion de Banqueros de México**’ no es un
organismo operativo. Su objetivo es propiciar la unidad
de los bancos para resolver cada tipo de gestion,
estimular el estudio de los problemas que surgen y
que precisan soluciones inmediatas vy, finalmente,
promover y llevar a buen término las negeciaciones
que hagan falta para el mejor cjercicio de la funcidn
bancaria.

Desarrotlo de 1a banca

En apenas unos afios, algunos cambios profundos
aumentarcn la complejidad de la labor bancaria.
Rubén destacaba dos: el desarrollo de la cibemética,

herramienta de respalde para labores internas y para
la prestacion de numerosos servicios, y el surgimiento
de la banca mliltiple.

Pasar de banca especializada a multiple no se reducia
a la simple modificacion de estructuras juridicas y
administrativas: era agrupar varias instituciones de crédito
bajo la misma razon social, con tesoreria y direccion
unificadas. La operacion directa, sin triangulaciones
institucionales, ofreciamayoreficiencia:abriaoportunidades
de desarrollo, propiciaba mayor productividad, aportaba
eficacia en la atencion al cliente, fortalecia la base
financiera y la flexibilidad en la operacidn.

Los bancos ampliaron su prestacion de servicios
—-ya no solo relacionados con el crédito— al
ofrecer paquetes integrales adaptados al perfil del
cliente. El mercado financiero se habia vuelto muy
competido, extremadamente agresivo y mucho mas
diversificado. El banquero debia adaptarse mostrando
mayor disposicion de servicio; talento para integrar
y coordinar; enfoque de mercado; sensibilidad
y flexibilidad; criterio al usar recursos y técnicas
dispanibles; conciencia de que el control, ademas de
valer por si mismo, era basico para formar ejecutivos
bancarios. Debia entender, cabalmente, que Ila
permanencia institucional y su competitividad se
basaban en criterios de productividad, y dominar las



técnicas de crédito —una de muchas responsabilidades
que no dejaba de ser esencial. Con tantos cambios,
tal vez la tnica constante del oficio era la capacidad
de inspirar confianza como requisito.

La ecuacion costo beneficio en cada servicio cobrd
importancia. En la operacidn bancaria, con frecuencia,
los usuarios de un semvicio subsidiaban a otros en
servicios distintos. Tal practica debia corregirse, pues
lo correcto era basarse en la productividad real de
cada servicio o relacion integral. Esas deficiencias no
parecian haber perjudicado a los bancos en el mercado
financiero anterior, casi sdlo bancario; con mayor
competencia y diversidad de opciones, sin embargo,
se reducian los mérgenes de maniobra y de error.

Las formulas no bancarias de financiamiento
implicaban una competencia directa, restaban
importancia a los bancos comerciales, asi fuera en
términos relativos. Los bancos debian prepararse,
entonces, para entrar al servicio de las grandes
masas sin perder la clientela corporativa; las
instituciones  tendrian que  diferenciarse por su
combinacién de servicios. En toda este proceso, el
cliente exigiria mayor calidad. Los servicios, de por
si variados y numercsos, debian aumentar, prestarse
oportunamente, con flexibilidad y a menor costo. La
dindmica fortalecia una tendencia: la conversion de

los bancos en proveedores de servicios méds que de
crédito.

La innovacion técnica de mayor importancia y
dinamismo, en esos afios, era la electrénica; para
Rubén, llegaba para quedarse y seguiria avanzando
a gran velocidad. El gran reto era adaptar los estilos
gerenciales al hecho. A pesar de eso, el mercado
seguiria estando integrado por gente que esperaba
trato personalizado y creativo. Emplear maquinas no
contradecia,impedia o modificabalos objetivos yfilosatia
de servicio. Las decisiones contaban con el respaldo
de los avances tecnologicos, pero el management
mantenia su caracter decisivo: la tecnologia v la voz del
mercado aportaban instrumentos valiosos para dirigir
la operacion, mayores elementos de analisis en manos
de los estrategas.

Habia que mantenerse atentos a las sefiales del
mercado y saber utilizar la tecnologia en beneficio de
los clientes, procediendo en ese orden. Podia darse
el caso de avances técnicos Utiles para solucionar
problemas administrativos que no necesariamente
significaran ventajas para los usuarios: el criterio del
banco, siempre, eran sus cdlientes, la razon de ser
de su actividad. Aconsejaba cuidarse del error de
adoptar directamente ideas y sistemas originados
en el extranjero: las cosas se tomaban y aplicaban
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no sélo por su cardcter novedoso, sino por su valor y
utilidad, adaptandolas, ademés, a la realidad mexicana.
Obviamente, convenia invertir en nuevos equipos Y
conacer la practica bancaria de otros lugares, pero sin
descuidar la propia generacion de politicas y programas:
tan malo era desechar lo que venia de fuera, como
tomario todo, sin mas. La técnica implicaba retos para
todos en el medio, no sdlo para los banqueros: los
futuros sistemas de pago, por ejemplo, requerian
trabajo de legisladores y auditores.

Distinguia Rubén una tendencia fundamental en ese
periodo de cambios: los elementos del mercado
financiero se estaban globalizando. Eso abria un
capitulo de grandes posibilidades para el desarrollo
de estrategias bancarias. Internacionalizar operaciones
habia sido un requerimiento de los clientes. A principios
de los ochenta, ya preveia que, de no responder
adecuadamente, la banca mexicana serfa desplazada
por los servicios de la internacional.

La banca mexicana debia mantener vigentes aspectos
basicos como su vocacion, el espiritu de servicio y el
saber moverse entre el dinero ajeno sin angustias ni
prejuicios. A pesar de los cambios, por mas radicales
que fueran, la persona debia seguir ocupando el
centro de la conciencia, siendo la clave. Los avances
tecnologicos eran magnificos, siempre y cuando su uso




favoreciera a la gente. Los planes a nadz llegaban si
no se contaba con los individuos adecuados. Quienes
creaban, después de todo, eran personas.

El banquero profesional

Rubén elabor6 el perfil de lo que entendia por
banquero profesional®. Al dibujarlo, reunié muchas
ideas ya desarrolladas a proposito de otros temas. En
sentido estricto se trata, también, de un autorretrato.
Un banquero de esa clase, ejerciendo sus habilidades
y capacidades, actlia can plena responsabilidad ante
accionistas, clientes y todo el entorno de la banca.
Se desemperia del mismo modo en la banca actual,
en la de marfiana o la de ayer, como enlace humano
entre ahorro e inversion. Merece llamarse profesional
por dominar su campo, desenvolverse con prestancia
en su medio de trabajo, resolver problemas vy,
drcunstancialmente, tornarlos en oportunidades.

Su profesién es antigua, cambiante, prestigiosa, criticada.
A la vez, trabaja y forma a quienes han de sucederle,
haciendo de sus colaboradores un auténtico equipo
con vocacidn institucional. Destaca por su lealtad,
arraigo y carifio por su institucion. Si bien la empresa
bancaria construye y proyecta su imagen, la persona
del banquero la afirma o distorsiona: sus actitudes,

proceder v realizaciones califican y modifican el ser
institucional, ia imagen. Al banquero completo no lo
forma la institucion, sino otro banquero quien, a su vez,
se formd con otro, lo que da a la profesion un toque
particular y eminentemente humano. Su actividad va maés
allé del manejo del dinero —medio, no el fin—, y se basa
en relaciones vivas constantes, crecientes, con los otros:
colaboradores, clientes, prospectos, su comunidad.

La profesién pide talento y creatividad, sopesar cada
aspecto de la actividad a fa luz de la tecnologia, de
las demandas siempre cambiantes de la clientela y
de la sociedad. El banquero profesional renuncia a
vivir sometido a reglas v rutinas arbitrarias: debe ser
creativo, poseer flexibilidad y apertura ante toda idea
nueva que evaluard. Su oficio implica la decision
permanente de aceptar riesgos. Como debe crear,
no puede carecer de sensibilidad para percibir con
claridad v precision los cambios, a veces sutiles, del
mercado, para someter esos impulsos a las acciones y
normas con que reacciona. Su sensibilidad determina,
entonces, sus respuestas responsables, oportunas y
eficaces a las demandas del mercado. Este banquero,
cuando aconseja y decide, tiene conciencia de su
deber: producir, siempre, el mayor fruto posible para el
mayor nimero de personas. Debe tener informacion;
la propia y la confidencial de su diente, privilegio
cuyo manejo discreto servird de base para generar

313




314

confianza. Sus conocimientos y habilidades han de ser
diversos, pues los necesita para desenvolverse en muy
diversos campos: de todo debe estar razonablemente
enterado, y en todo momento debe saber cudndo
acudir a los servicios de especialistas y técnicos.
Domina la habilidad para coordinar y aprovechar el
saber de expertos en varias disciplinas: administracion,
sistemas de computacién, mercadotecnia, ingenieria,
economia, leyes, agronomia, zootecnia, arquitectura,
publicidad. Orquesta, imprime curso y armonia, a
las actividades debidas para la concertada operacion
bancaria.

Al banquero o titula su practica: no adquiere titulo
en la universidad; no hay esa carrera. Requiere
conocimientos que no se adquieren en aulas,
obteniendo su formacion en el ejercicio eficaz de
sus funciones. Actla como si el banco fuera suyo,
propio, como si le perteneciera. Si esta figura humana
desapareciera, el cliente enfrentaria a un monstruo
compuesto de edificios y computadoras: ningin banco
existe sin banqueros. El banquero conocedor crece a
la par que su cliente, desarrolla a clientes y empresas.
Ei banquero profesional, el genuino, es un hombre
confiable: la confianza la gana a base de hechos y
realidades, al demostrar que maneja el dinerc ajeno
con honradez y pericia, pues consigue que produzca
bienestar y nueva riqueza. El verdadero profesional de

la banca trabaja los recursos que se le encomiendan
en beneficio de su dlientela, sin interés directo alguno.

la competencia hace la banca comercial modema.
Atributos de todo buen banquero son sus cualidades
morales y técnicas, pero necesita el estimulo de la
competencia interbancaria para forjarse. La honradez
es condicién, no opcidn, del banquero; debe penetrar
toda su vida; va méas alla de la fidelidad y escripulo
al manejar dineros ajenos. Sabe que cualquier accién
suya siempre implica a los demés. Por lo tanto, debe
ser escrupulosamente responsable y contar con
facultades y elementos para realizar su trabajo. Facuitad
del banquero es ser libre para actuar dentro de ciertas
reglas, libertad que tiene que enfrentar, incluso, con
el riesgo de equivocarse. La objetividad vy eficiencia
son sus bases permanentes. Su capacidad y decision
se conocen y miden en su manera de arriesgarse.
Aprendiz de todo, necesita una vision abierta, universal:
lo bancario despliega un universo amplio, maraviiloso,
permite conocer el fondo de muchas cosas que no
revelan actividades mds constrefidas. El verdadero
banquero no pretende saber de los negecios de sus
clientes —saber lo gue ellos saben-, pero s{ entender
de esos negocios ajenos. Siempre ocupado en afinar
su habilidad de diagnéstico, viendo el éxito en uno y el
fracasar de otro pone toda su capacidad en juego para
entender por qué, enriqueciéndose con la experiendia.



Concibiendo el banco como agrupacion humana ante
todo, entre sus principales funciones estd intermediar
con plena disposicion de semvicio y con todo su
talento. El usuario no es sélo un demandante mas,
sino fuente de inspiracion que indica, mediante sus
requerimientos, el camino a seguir. Banqueros de
esta clase no se recluyen en una torre de marfil: su
contacto con colaboradores, clientela activa y potencial,
con muchas personas, es diario y profundo. Virtud
muy valorada en ellos es la humildad: esta estipe de
banqueros maneja sus asuntos a sabiendas de que
son fundamentales en la vida de la comunidad: hablan
de cifras de importancia a partir del conocimiento;
no usufructiian posiciones o poder que la ley y la
sociedad no les hayan concedido; su actitud es servir y,
sus atributos, talento para coordinar, integrar y formar
personas. Esta clase de bangueros existen, no son una
utopfa ni ios niegan las excepciones. Sélo este perfil
incidird en la banca que la sociedad demanda.

[I. LA EMPRESA

Lo basico en la empresa

En ofras pdaginas queda constancia de su amplio
contacto con empresas, en su estancia en el banco
y en su etapa de consejerc vy filantropo; conoce su

entrafia. Su concepcion humanista de la economia
lo ha hecho poner en primer plano un hecho: que
el sector empresarial lo forman personas, que las
empresas son obra humana, que quienes influyen en
las marcha de las empresas son hombres y mujeres.

Es indispensable comprender que las empresas no
estan separadas de la sociedad, que funcicnan de
modo interdependiente. El proceso empresarial,
empezar una actividad e irla desarrollando, es de
lo mas complicado; repetirla, contando con cierta
experiendia, ya no lo es tanto. El financiamiento ayuda
& lograr mayor productividad; ésta amplia mercados, lo
que trae mayor demanda de mano de obra. La primera
condicidn para una empresa es estar razonablemente
financiada; pero los empresarios no deben pretender
que el credito funcione como sdlo puede hacerlo el
capital.

Lo fundamental para la empresa es permanecer. Una
empresa sana desarrolla compromisos internos, con
sus obietivos y con el pais. Debe prestar atencion a
la globalizacién vy cumplir de modo éptimoe con su
deber hacer. Sus objetivos no se rigen por madas ni
se imponen: surgen y se toman a partir de su avance
y dependen de la calidad de su managerment. No
hay ni habra ninglin estilo de management, por méas
moderna y creativo que sea, sin control.




La mercadotecnia ha de ocupar la linea de accion, junto
al consumidor. Cuando su manejo es integral, y no
sélo esfuerzos aislados, fertiliza la operacion. La buena
empresa se enfoca en el mercado, no en el producto.
Vender productos no es mercadotecnia; la diferencia
estd en la orientacién. Hacer bien lo innecesario s
un gran desperdicio: con mercadotecnia se calibra
lo grande y lo chico, se definen los propdsitos de la
compania para planear su direccion. Hay que cuidar
la relacion producto cliente: no se trata de ofrecer
productes y servicios, eso es simple; sino de comprar
clientes. Fs recomendable detectar puntos criticos v
no confundir datos con informacién. Lo bueno no
se mejora solo con su multiplicacidn. La infarmacion,
de por si, no es Utl: debe pensarse e interpretarse
para saber usarla; hay que asegurarse de que la
gente se gule por su capacidad de reflexion, y no por
formulas repetidas por costumbre. Conviene distinguir
creatividad, pensar cosas nuevas, de innovacion, hacer
cosas nuevas. Las empresas venden soluciones vy,
para hacerlo, analizan las expectativas de sus clientes.
Hay que capacitar para mejorar el servicio al cliente.
Finalmente, las empresas tienen una responsabilidad
social.

En la empresa publica encontraba caracteristicas
singulares: crefa que no estaban razonablemente
financiadas; pese a sus deudas, por subsidios

estatales nunca se descapitalizaban. Los subsidios
deberian darles capacidad de producir con mayor
competitividad que el resto, pero no producian
meior, ni mas barato. Sus directores, generalmente
politicos, parecian mas interesados en mantener
el puesto y cuidar su posicidn que en la adecuada
operacidon de la empresa.

A principios de los noventa vela en el sector
empresarial vocacion de innovar, de modernizar, de
encontrar respuestas en su funcienamiento diario
para fortalecerse. La economia protegida no significo
avances: mantuvo el mercado asegurado y sin presicnes
para generar iniciativas. Al desaparecer dejando paso
a la apertura comercial, la nocion de calidad total se
convertia en indispensable. El consumidor, al elegir
entre productc nacional y extranjero, se basaria en
la calidad, valorando disefio, moda, utilidad y precio.
Avanzardn quienes supieran exportar y, més atn, los
que mostraran competitividad y calidad para competir
con articulos o servicios importados.

El éxito empresarial se debia, como siempre, a la
buena direccion y liderazgo, al respaldo de un Consejo
bien integrado, a saber planear, impulsar y atender
la auditoria interna, a estrategias publicitarias bien
planteadas vy a la capacidad de funcionar bajo una
cultura empresarial congruente y dindmica.



Direcctén y liderazgo

Para prosperar, toda empresa depende de su direccion
general: el directer general debe analizar los objetivos
de la empresa y determinar cuanto y cuando cambiar
para mantenerla actualizada y competitiva. El puesto
no es un simple ejercicio de autoridad: el manejo
multidisciplinaric caracteriza la buena gestion. Sus
deberes son muchos y complejos: generar y mantener
vigente la cultura de la organizacion, la forma particular
en que se realizan las tareas en esa empresa; influir
eticamente, mediante su desempefio, para incidir
en el sentido que atribuyen a la empresa clientes y
proveedores, toda la comunidad.

El director general es vehiculo, entonces, del conjunto
de valores y conductas que rigen la empresa. Su éxito
radica en no complicar la vida del personal: lograr que la
organizacion se desenvuelva aprovechando al maximo
las capacidades de sus empleados, no por habérselos
pedido, sino por haber creado las condiciones para
que asf suceda. La verdadera direccion es més que
solo una administracion general: en la direccion hay
estrategias; en la administracion, disciplina, orden,
muchas cosas Utiles, pero en un planc operativo. En
el campo de la administracién, la direccion general
precisa de recursos intelectuales para valorar y analizar,
ademas de conocimiento y experiencia. Un buen

director remedia fallas y debe detectar lo estratégico
en todas las dreas para manejarlo en conjunto; lo
beneficia la versatilidad en liderazgo: en partes de
la organizacion, razona y discute con sus empleados
mientras que, con el resto, procede con un sentido
practicc mas inmediato, para que las cosas fluyan sin
grandes explicaciones. La democracia no es elemento
empresarial (til.

En organizaciones grandes, el liderazgo del director
general es indispensable para motivar en el personal
el impulso por realizarse, por crecer con la empresa.
Se requieren lideres para que todos respondan con
entusiasmo, una fuente de inspiracidon que mueva a
gente de todos los niveles y pueda llevar un plan al
rango de programa institucional. Esto no se logra por
mandato: autoridad y liderazgo no son sindnimos; ni
es lo mismo ser encargado que lider.

Rubén se valia de una narracion para ilustrar el
liderazgo: unos amigos salieron de excursion un dia
de otofio. En esa estacidn, es comdn que la niebla
cubra el monte y se instale por dias y hasta semanas.
Perderse en el monte, entre la niebla y sin brdjula,
puede ser fatal: el caminante se desorienta vy llega a
dar vueltas en circulo, sin darse cuenta y sin poder
hallar una salida. Eso pasd con los excursionistas, pero
se encontraron a un lugarefio. Con total confianza,
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siguieron las veredas que tomaba. Cuando llegaron
a la carretera, el liderazgo que habfa tenido el guia
cancluyé*e. El liderazgo de un director general no
puede ser tan circunstancial: abarca toda la marcha de
la empresa. La mayoria de la gente desea y necesita
la presencia de un lider al cual seguir. Un jefe puede
sostenerse si lo mantiene un Consejo 0 un proyecto;
pero un lider no puede dejar de crecer: debe hacerlo
para mantener y aumentar sus seguidores.

En muchas organizaciones, la rotacion de personal
en niveles altos se origina mas por la carencia de un
liderazgo efectivo que por razones econdmicas. El costo
de permanecer con éxito en una posicion es similar al
que se pagd para lograrla. El primer iugar, el sitic del
lider, se conserva mientras no llega otro a ocuparlo.
A medida que se consiguen nuevas metas, surge la
tentacion de tomarse un descanso, pero hace falta
entrega total, tiempo vy mente para resistirse. Quien
no crece o hace crecer su puesto, estard perdiendo
liderazgo. Hay que saber desechar lastres para seguir
ascendiendo: las cosas marchardn mejor cuando los
subalternos ven en su superior a alguien que se deja
ayudar. Una filosofia comun y comprensible en toda
la organizacion favorece el liderazgo. El lider redne
creatividad, flexibilidad, sensibilidad, capacidad para
arriesgarse al decidir, habilidad para comunicarse,
sentido de oportunidad al comprometerse y tomar

partido —la neutralidad no funciona-, diligencia, talento
y carisma; el lider, en sintesis, inspira. £l dinero no
compra liderazgo, ni éste se adquiere en universidades
ni cursos. El verdadero lider es una persona con
inteligencia y humildad; sin debilidad, pero sin
arrogancia. El liderazgo se afina en el ejemplo, en el
reconocimiento; ser integro, ético, razonable, realista,
humano, son cualidades que lo fortalecen. Comunicar
la verdad con verdad es tan bésico como conseguir
que todos hagan bien y armoniosamente lo debido.

Los Consejos

El director general dispone de! respaldo de organismos
como su consejo de administracion, cuyas ideas debe
recibir con apertura. Los consejeros ofrecen ideas, sin
imponerlas. Responsabilidad del director es solicitar
que los consejos funcionen y compendiar lo que
ahi recibe para ejercer su labor. Los consejos suelen
integrarse con el criterio de su variedad: personas
formadas en varias disciplinas, con actividades diversas
y provenientes de regiones distintas. El director toma
en préstamo el pensamiento y experiencia de sus
consejeros para mejorar su rendimiento.

La opinion de los consejeros tiene por sesgo el interés
en la marcha de la empresa. Es el punto de vista



fresco de quien estd ligado al negocio, pero sin estar
inmerso en €, de quien trae en mente otras vivencias
y preocupaciones y que, al ver con distancia una
situacion o problema, puede discemir con una frescura
y sentido de las proporciones dificiles de hallar en los
directamente involucrados.

La planeacién

Las empresas deben planear; sobre todo, planear
su planeacién: saber para qué hacen planes. Este
instrumento es primordial para actuar con sentido
estrategico, trascendiendo lo técnico; es la dnica
via para dar con las soluciones precisas y alcanzar
una gestion Optima. Rubén veia en las ineficiencias
presentes en toda actividad una reserva oculta de
recursos muy significativa: someterlas a examen
minucioso indicaba como remediarlas. El entorno
economico, tecnologico v de los negocios forma parte
del anélisis de coyuntura para ubicar con precision
la empresa en el marco mas vasto de la situacién
del pais, las amenazas y oportunidades que se
presentaban bajo esas condiciones. El plan evitaba la
tentacién de querer hacer, en un lapso breve, lo que
requeria todo un afio; imprimia, entonces, racionalidad
y orientacion al esfuerzo comun, distribuyendo las
labores en el tiempo.

Los planes, necesariamente, se ajustan a los momentos
historicos: bajo crecimiento econdmico sostenido e
inflacion controlada permitian una planeacion imposible
en tiempos de inflacién desbocada. No podia llegarse
a la conclusion de que planear habia dejado de ser
posible; simplemente cambiaba el modo de hacerlo.
De hecho, se requeria planear con mayor urgencia que
nunca: en momentos de crisis y de cambios, puede
resultar dificil fijar metas cuantitativas, pero eso nunca
ha sido planear. El plan permite saber qué cosas hay
que hacer y no simplemente hacer cosas.

Elaborar un buen plan requiere tomar tres clases de
decisiones distintas, pero entrelazadas: estratégicas,
tacticas y operativas. El éxito depende de la estrategia:
que esté bien planeada y genere decisiones
adecuadas. Lo estratégico define el desarrollo de
aptitudes nuevas, necesarias para la administracidn
eficaz de los negocios del mafana; asigna los
recursos mas escasos de la empresa para apoyar los
negocios futuros y obliga a un management acorde
a las nuevas circunstancias. Lo tactico responde a
la pregunta cémo y cuando hacerlo; y lo operativo
convierte en realidad, en resultados, el plan. Las
bases de la accion han de ser claras. Los planes
deben ser algo vivo, no una rutina administrativa por
cubrir. Hay que discutir las expectativas sin quedarse
sélo en las cifras.

319 —



320

Lo técnico es un respaldo, no sustituye el plan. Las
computadoras procesan a gran velocidad la informacicn,
pero nadie en su sano juicio pretenderia dejarleslos planes:
si se les alimenta basura, eso sacaran. La computadora se
usa después, cuando la direccion de la empresa ya ha
trabajado con quienes elaboran el plan, discutiendo las
bases y supuestas con que se formuld, y llevandolo al
Consejo para afinarlo y enriquecerlo. La rapidez de los
cambios actuales obliga a transformar constaritemente
las bases estructurales de un plan, a ver su actualidad y
vigencia: hay ajustes, revisiones, supuestos que cambian
0 se incorporan... Al hacer las cosas como es debido, lo
tactico responde & lo estratégico y nunca un presupuesto
equivale a un plan.

Si la empresa decrece a precios constantes, no puede
cumplir todas las decisiones planeadas bajo el supuesto de
crecimiento. Sentar las bases para elaborar el plan obliga a
muchas preguntas. Los objetivos no obedecen a modas n
se imponen; son parte del avance de una empresa y de
ahi se toman: dependen de la calidad de su management
y tienen que definirse con mucha dlaridad. Pare planear,
como ya se ha dicho, hay que contar con informadion sufi-
ciente, detectar fuerzas y debilidades respecto de la compe-
tencia, de lo finandiero, de sus praductos y del mercado.

Se necesita revisar con seriedad el estilo administrativo
que se sigue, su validez. Conviene distinguir entre

planear para el empresario y para la empresa: ambos
requieren una gran accion. Las nuevas circunstancias
demandan mucho raciocinio: si en periodos de auge
los errores suelen pasar inadvertides, en épocas criticas
sus efectos son desastrosos. Casi toda la literatura habla
de cémo administrar el éxito, cdmo hacerle frente al
crecimiento; pero qué hacer en circunstancias adversas
es un tema escaso. Si se planea correctamente pueden
sortearse las crisis; sin planeacion, no se detectan
a tiempo las oportunidades. La planeacion debe
asimilarse por todos: cada quien debe cumplir su parte
del plan. Cumplir un plan precisa, mds que lealtades,
eficacia. La planeacion implica certeza al detectar las
necesidades reales del consumidor; inventarlas lleva
al fracaso.

El éxito al planear se alcanza con una mentalidad y
disposicion de apertura ante el cambio, sin renunciar
por eso a los buenos valores. Los objetivos pueden
cambiarse cuantas veces se necesite, no asi las metas
ni la ética; ésta no es objetivo, sino condicidn de ser.

|.a auditorfa interna

Rubén valora e impulsa las auditorfas en las
empresas: el auditor intemo debe tener libre acceso
a toda la organizacién, independencia e imparcialidad



garantizadas para emitir juicios objetivas v (tiles
beneficiando las funciones directivas. Sin embargo, la
auditorfa suele provocar conflictos. A veces, ésta y a
administracion se enfrentan por errores de perspectiva
que impiden reconocer los objetives comunes:
la administracion ve al auditor como policfa, y no
como factor para llegar a la maxima eficacia de las
operaciones. Fl auditor, mas bien, debe verse como la
buena conciencia de la organizacion.

la mala imagen se debe a que, tradicionalmente,
la funcion se asociaba con represion; un cambio de
nombre quiza traerla mayor apoyo interno. En esto
también influye la direccion general: cuando delega
su responsabilidad, el manejo de los resultados de
la auditorfa, genera enfrentamientos. Se delegan
funciones; no responsabilidades. Buena parte de los
resultados quedan en manos del director general y
es el quien, con base en éstos, debe proceder con
los responsables de todas las areas: reconocer el
desemperio satisfactorio, revisar aspectos que deben
atenderse e, incluso, actuar enérgicamente si los
resultados son negativos.

Generalmente hay resistencia, recelo, actitud
defensiva y justificaciones de los auditados; es parte
de la naturaleza humana. Muchos directivos, ante una
critica de auditorfa interna, entran en una especie de

conflicto de intereses: defienden su posicion sin asumir
verdaderamente su papel de jefes, pues no aceptan
situzciones incorrectas o ineficientes y desperdician el
recurso de la auditoria para mejorar la eficiencia de su
area.

Fl auditor, en ocasiones, participa del problema por
su actitud: algunos se ufanan y exhiben el registro
de ejecutivos derribados en su camino, como si eso
midiera su éxito y fuera parte de su curriculo. La falta
de sobriedad o de cierta elegancia para decir las
cosas también genera rechazo: se pueden plantear
las cosas en positivo y con sutileza; si una persona
no es parte de la solucion, es parte del problema. El
auditor no debe involucrarse en las operaciones; pero
si puede influir en ellas mediante la forma en que
hace recomendaciones. La auditoria interna es un gran
apoyo para una direccién eficiente.

Publicidad y comunicacién

La comunicacién es un factor vivo, parte del quehacer
trascendente de la empresa; se requieren, por eso,
programas de comunicacion interna y externa. La
publicidad es un campo mas especifico: lleva la
imagen y la voz de la empresa, pero no corrige
errores en el disefio de productos (conviene separar
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los departamentos de ventas y mercadotecnia).
A veces, cambiar de imagen puede ser la mejor
campafia de publicidad. La publicidad sin sustento
es contraproducente: la gente no compra productos
0 senvicios; busca solucionar problemas, compra
soluciones. Ninguna empresa debe ofrecer lo que es
incapaz de dar: pierde credibilidad v falla en servicio.
Hay que evitar ser victimas de publicistas o de la
vanidad.

La cultura en la empresa

Rubén estaba atento a los fendmenos culturales:
citaba uno de los cuentos de B. Traven®* para mostrar
las diferencias culturales entre un comerciante y un
productor indigena de artesanias. £l no se metia en
honduras al discutir sobre la cultura. Aceptando que
habfa muchas definiciones, apelaba a la mas sencilla:
es una forma de ser. Las personas, las empresas, los
pueblos actian segin una cultura que los hace ser asl.
Fsta permite que la gente comparta rasgos comunes,
emana de la persong, del ser, estd més alld del nombre y
obligaciones; tiene que ver con lo individual y lo grupal.

En el caso de la empresa, destacaba las repercusiones
de lo que &l llamaba ¢l "tercer apellido™ la identificacion
del conjunto de empleados con la institucion. Ya se

tratd, en oftras paginas, de la cultura organizacional
como necesidad, alentada y convertida en fuerza para
el desempefio del banco. En toda empresa, grande o
pequenia, es esencial cuidar la unidad y congruencia
de la operacion con el desarrollo de una cultura que
guie el actuar de los empleados. Eso da a la empresa
su sentido vital: concilia el libre actuar individual con
un marco que norma las relaciones, como sucede en
toda canvivencia humana, la familiar o la de feligreses
de una religicn, por ejemplo. Compartir una cultura
no implica la desaparicién de diferencias y rivalidades:
la vida institucional no estd exenta de diferencias de
opiniones; son naturales y, de hecho, enriquecen. El
problema es que deriven en conflictos. Por eso importa
contar con muchas cosas en comun emanadas de una
cultura.

Cultura organizacional, para él, significa una forma de
sery, a lavez, el acto de difundirla o comunicarla; abarca
mas que las reglas que norman una empresa: emana
de la vida real, de la convivencia. Evidentemente, las
reglas se integran en la cultura, pero no son lo mas
importante. La cuitura, entonces, es el conjunto de
elementos que le dan cierta individualidad a una
empresa, que le imprimen sus caracteristicas, que la
distinguen del resto; orienta el modo de proceder sin
Imposiciones autoritarias, pues el punto de partida es
su aceptacion. Cuando no hay arientacién, sino que



se obliga a cumplir una regla, se tiene disciplina, no
cultura. Y eso no es fruto de la convivencia democrética,
libre, humana.

En cambio, la cultura es un activo que genera
una capacidad adicional para desarroliarse, para
crear vinculos perdurables entre centro de trabajo,
empleados y clientes. La cultura estd en toda la
empresa, en sus raices y en cada ramificacion;
es el ser de ésta, no lo que quiere o aspira a ser.
Emana espontanea y natural de la vida diaria de la
institucion, y asf se transmite, en el cémo se realizan
las actividades y, con el tiempo, genera tradicién.
Surge del contacto e intercambios entre la gente de
la empresa, con sus costumbres y tradiciones, y asi
se moldea. Se aprende, se integra, acaba por ser
parte de uno mismo; por eso es tan fuerte y provoca
un ambiente propicio que enriquece a la gente y a
la empresa. Gracias a la cultura organizacional, el
empleado trabaja més: la gratificacion que le produce
su desempefo supera la que recibe como pago.
Cuando solo se trabaja por salario, no hay esfuerzos
adicionales ni sentimiento de realizacién. Parte de |a
cultura empresarial es el deseo de ocupar la punta
del mercado, de impulsar la actividad hacia ese fin.
La gente adopta con gusto esa cultura y le produce
una experiencia mas rica que combina voluntad y
gusto.

La cultura dasentido, riqueza, permanenciaalaempresa;
origina orgullo, satisfaccion y sentido de pertenencia.
Impulsa el esfuerzo general para hacer crecer la
empresa, v ¢l valorar la eficacia y productividad. La
suma de estos factores resulta en una riqueza superior
de todo orden, aportacion de quienes participan de la
cultura de la empresa. La motivacion del personal es
multiple y no se limita al afan del lucro: hay muchas
razones para entregar el mejor esfuerzo, para sentir
amor por [a camiseta. Otro ingrediente suyo es la ética,
el deber ser que se relaciona con la sensibilidad, con
la voluntad y deseo de hacer lo debido. La ética es un
valor agregado de la cultura. Sin embargo, hay culturas
nocivas, que no contribuyen al trabajo ni a la eficacia.
Una cultura que no propicia el liderazgo es una cultura
pobre. Ademas, no todas las culturas parten de la idea
de bien comin, como lo muestran las de los grupos
de narcotraficantes.

Es necesario poner atencién & las subculturas en las
organizaciones. Considera que cada departamento
y seccion pueden tener su cultura; y que es tarea del
director general mantener un comun denominador, que
haya armonia, que formen parte de un todo, que sean
subculturas emanadas de una misma cultura, pues son
innumerables las dificultades de una empresa cuando
tiene varias culturas internas. Prueba de esto son las
fusiones o compras de una empresa por otra.
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La cultura no es estdtica, aungue mantiene rasgos
permanentes. Como todo lo vivo, se va modificando,
va evolucionando: si no lo hace, no sirve. Se actualiza y
ajusta con el tiempo. Muy atento a los cambios, Ruben
ha constatado que éstos pueden conducir a nuevas
culturas. En sintesis, cultura es la suma de lo que todos
van aportando al trabajar. Cuando una empresa pierde
lideres e inspiradores, su cultura organizacional padece,
aunque ésta por lo general trasciende las personas que
la forman: adquiere solidez con el iempo, acumulando
el legado de muchos individuos. La empresa es reflejo
de los hombres que la forman.

Toda cultura siempre puede mejorarse. Un buen director
general o un propietario, si cuenta con liderazgo, influye
mucho en la cultura de la empresa, impide que las
diferencias de opinion se conviertan en conflictos. Las
buenas culturas tienen capacidad de asimilar novedades,
se abren a la contribucion de nuevos liderazgos. Hay que
apuntar que gran parte de esta cultura no esté escrita:
lo escrito deja de ser cultura para convertirse en ley. Los
reglamentos, fuera de lo estrictamente indispensable,
son incompatibles con la cultura. Al estar todo escrito,
dificimente florece una cultura lbre y viva: no hay
cambios ni comunicacion. El éxito de la empresa se liga
a su cultura. Por eso, cuando modernizar implica cambiar
la cultura, la imagen o ambas cosas, el proceso ha de ser
muy cuidadoso.

De las culturas en las empresas se derivan sus
preocupaciones. Captar el origen y la cultura vigente
en ellas ayudard a explicarse las razones de ciertos
comportamientos. Las empresas son semejantes a os
seres vivos: estudiar su conducta sirve para ubicar su
razon y funcidn. Muchas tensiones en una organizacion
se producen por enfrentamientos entre culturas. En
cualquier caso, a Rubén le parece urgente la presencia
de personas y empresas éticas, orientadas al bien
comun.

11 LA JUBILACION

La jubilacién es una etapa mas en la vida. Retirarse
significa dejar la actividad en la que uno se ha
desarrollado, pero no dejar de ser lo que siempre
se ha sido. No se renuncia al pasado, al que se
tiene pleno derecho de disfrutar; se pasa a vivir
el presente con intensidad, un presente que es
el tiempo de los jubilados. La jubilacion es un
reconocimiento y un premio al esfuerzo de muchos
afios, no marginacion o discontinuidad de la vida.
Saber cuando se debe iniciar esta nueva etapa
requiere inteligencia y valor. Supone apertura y
libertad; también generosidad con uno mismo y
con los demas. Hay que dejar espacios para los
mas jovenes.



Es un corte el retiro: entrar a una etapa de blsqueda
de actividades de otro orden, que aporten sentido de
realizacién y placer. Los gastos familiares suelen estar
en etapa descendente: lo fundamental, acorde con el
nivel de vida construido a lo largo de los anos, esté
ya razonablemente satisfecho. Esta nueva etapa vale
tanto la pena como la anterior. A partir de la jubilacion
hay mucho por hacer, afios que permiten actuar con
gran libertad.

Pretender mantenerse compitiendo en el mismo
campo profesional en el que uno se ha desarrollado,
por no terminar de aceptar que se ha cumplido un
ciclo, se traduce en un gran riesgo personal, sobre
todo cuando las circunstancias de la profesion ya
no son fas mismas. La experiencia ensefia que hay
que saber retirarse, y hacerlo en serio. Es posible
dedicar el tiempo a desarrollar actividades sociales
no lucrativas, lo que algunos llaman el tercer sector
o filantropia: ahi se puede aportar compartiendo
la experiencia profesional acumulada. Hay que
disfrutar la jubilacion: se puede hacer de la casa
un lugar de ocupacién, conocer a mucha gente
nueva. Ei retiro nunca es limite, sino espacio para
llevar una vida mas libre. Si se tuvo éxito en la vida
profesional activa, esto llenard de posibilidades
y realizaciones la jubilacién, con la compariia de
familia y amigos.
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IV. FILANTROPIA

Rubén ha visto cambiar y profundizarse el concepto de
filantropia: mientras en los ochenta se entendia como
relaciones publicas con vistas a hacer caridad, al iniciar
el siglo XXI ha llegado a implicar responsabilidad social.
La crisis economica de los ochenta, con inflacién tan
alta, afectd a muchos organismos de asistencia privada.
£l ayudd a que algunos ubicaran su problemética
financiera: debido a la inflacidn, la pérdida del valor
de muchas cosas obligasba a tomar decisiones
dificiles, pero necesarias. Los legados o aportacicnes
iniciales —cuyos productos financieros habian bastado
para sostener el valor real del patrimonio de cada
institucion, servicios  asistenciales y mantenimiento
de instalaciones— experimentaron severas erosiones.
Necesitaban nuevas formas de accidn.

Si las circunstancias  cambiaban  de fondo, las
decisiones tenian que ser igualmente radicales. Esto
se agudizaba cuando el patrimonio reportaba un
arrendamiento por bienes raices: era mas rapido el
efecto inflacionario sobre los costos de operacion que
su recuperacion via aumento de las rentas. La opcion
era captar recursos adicionales, pero no por medio
de mayores cuotas de recuperacidn por los servicios
prestados (seria contradecir el espiritu de la asistencia).
Tampoco podian aplicar medidas que representaran

riesgos para el patrimonio ni esperar a ver como se
acababan los recursos. Querian, en todo caso, evitar
que sus actividades se limitaran o redujeran, y eso no
serfa posible dependiendo en exclusiva de los montos
de los legados con los que contaban. Ya no podian
depender de una sola fuente: era tiempo de buscar
nuevas maneras de incrementar sus patimonios
adecuar sus objetivos para lograr resultados. Y de
eso se encargod él: de mitigar los efectos de la crisis y
respaldar con conocimientos financieros el sector.

En las obras asistenciales particpan Estado, iglesia vy
particulares. Mientras que la asistencia —como obra
caritativa, solidaria, pero también como principio ético—
es tarea y responsabilidad especifica, la filantropia es
un campo para la realizacion de todo ser humano. Esta
se desarrolla porque a pesar de los problemas hay en
muchas personas vocacion para ejercerla y generosidad.
Para que aflore se requieren estimulos y motivaciones:
en unos, hay mayor disposicién para ayudar a nifios; en
otros, a los ancianos, a los enfermos... No todos tendran la
misma actitud y aptitudes para todo lo que se proponga.
Otra impulso para esta actividad es que se reconozca,
que se sepa, que las instituciones que demandan ayuda
trabajan bien, que optimizan los esfuerzos, que no
desperdician ni son ineficaces. El espiritu filantropico a
veces no se muestra por la dificultad de descubrir obras
que justifiquen y merezcan su accion.




Millones de mexicanos demandan solidaridad:
quienes tengan algo que compartir, deben hacerlo.
En México se han visto ejemplos extraordinarios de
solidaridad: el terremoto de 1985, el accidente de
San Juanico, el huracan Gilberto... Ser solidario no
obliga a dar méas de lo posible. A los empresarios no
se les pide arriesgar la permanencia de sus empresas:
hay muchos campos para que actien con los menos
favorecidos. La accion filantropica de las empresas,
por sus motivaciones e intereses, es distinta de la
que realizan los particulares a titulo personal. Porque
favorecer su imagen ante la comunidad, clientes y
consumidores es una motivacidn para practicar la
filantropia, un estimulo fiscal, como tratar el gasto
en asistencia social como la publicidad, impulsaria la
participacion del medio empresarial. Pero la politica
fiscal del Estado es cerrada y poco visionaria, inhibe
las acciones filantropicas.

Compete al empresariado la accion constante en una
sociedad que tanta solidaridad necesita, no la dadiva
ocasional para calmar la conciencia. Rubén censura
a quienes usan la filantropfa para su imagen, para
buscar los reflectores y ser bien vistos. Recrimina a
las instituciones que navegan con la bandera de la
filantropla para satisfacer proyecciones politicas o
personales: usada para lavar imagen, no es auténtica
ni servicio a los demaés.

Llegara el dia en que todos los empresarios sepan
comprometerse desinteresadamente con los mds
necesitados. Hay un gran abanico de opciones,
muchas instituciones que ofrecen servicios y trabajan
en beneficio de causas fundamentales. No necesitan
ser los administradores de las acciones filantrépicas. El
campo del empresario es enorme: puede ser solidario
con su mercado y clientes por medio de equidad en
los precios, calidad en productos y servicios. El justo
por su casa empieza: antes que nada, debe haber un
compromiso con sus empleados en todos los niveles.
En la filantropia no bastan las donaciones; se deben
colocar recursos, asignar inversiones para potenciar la
capacidad de trabajo. Se requiere talento empresarial
para identificar oportunidades y buscar soluciones. El
sector empresarial debe participar en la creacion de un
nuevo orden social y poiitico. Quienes estan dotados
de riqueza, de conocimientos o de mando tienen la
insoslayable responsabilidad de compartirlos con los
que no tuvieron esa fortuna.

La empresa debe ser reciproca con la sociedad,
ademas de sus compromisos con su personal, los
consumidores y el Estado. Tiene que encontrar la
forma de hacerlo. La buena respuesta empresarial a
las camparnias de calidad y productividad es admirable,
y debe ser igual en su responsabilidad social. Falta
mucho para formar y fomentar la conciencia de ver
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por los demds. La filantropia, més que un acto de
generosidad, es un acto de conciencia e inteligencia.
Para cambiar la situacién del pais en lo sacial es preciso
que la sociedad entera participe con su esfuerzo.

Las politicas neoliberales incrementaron la pobreza,
ampliando cada vez mas la brecha entre ricos y
pobres. Porque la poblacion més numerosa del pals
esté en la pobreza, resulta verdaderamente alentador
aplicar férmulas de apoyo financiero creativas, dignas,
adecuadas y exitosas para mitigar, y eventualmente
revertir, sus condiciones lamentables de vida. Deben
proponerse servicios firmes a los pobres, con un
modelo de institucion que los vea, en firme, como
clientes, demandantes de servicios, sujetos de crédito
viables y ahorradores potenciales. En su trayectoria de
banquero comercial y en los afos dedicados al campo
de la filantropia, Rubén ha encontrado razones de
sobra para sostener esta postura.

Cuando de sewicios financieros se  trata,
inexplicablemente se descalifica al pobre como
demandante, y se tiende a suponer que las férmulas
para servire estdn exclusivamente en caminos
asistenciales. Sin embargo, estd el campo de Ia
promocion del desarrollo, donde funcicna la oferta
de productos y servicios adecuados a su capacidad
de consumo, satisfaciendo sus niveles de demanda,

por pobres que sean. Rubén no sugiere servirlos en
una banca comercial tradicional, sino en una disefada
integramente para ellos, con productos que satisfagan
plenamente sus demandas, que sean rentables para
garantizar la operacion y ofrezcan beneficios que
actualmente solo reciben gquienes tratan con bancos
comerciales (seguros de crédito, apoyos de fondos
de fomento). Para lograrlo, falta una legislacion para
que la autoridad supervise inteligente y efectivamente
—sin ser paternalista—, reconozca la realidad de esa
poblacién y se propicie la creacion de instituciones
adecuadamente administradas y capitalizadas.

Esto es viable si tales instituciones estdn concientes
de que las reglas de su operacién deben cuidar la
conveniente diversificacion de riesgos, estableciendo
limites méximos, individuales y colectivos, acordes
al mercado, y montos maximos por depositante. La
capitalizacion debe venir, como en la banca comercial,
de sus accionistas vy, desde luego, tener un monto
minimo segln la naturaleza de su riesgo. Deudores
y depositantes no deberdn tener otra relacién con el
banco que la derivada de su operacidén comercial.
Este tipo de instituciones no deberd proliferar en
nimero, sino buscar consolidar un grupo pequeno
que amplie su cobertura geogréfica a medida que los
resultados satisfactorios vayan avalando la eficacia de
sus practicas operativas. Deberd contarse con quienes



aporten el capital y la administracion para garantizar
su correcto funcionamiento.

Rubén atribuye a la sociedad civil el deber de cobrar
conciencia de que el tercer sector es prioritario para
atender las necesidades humanas. Ve este sector
como parte de la sociedad civil. Desde hace mucho
tiempo prevalece la nocién que contrapone sociedad
cvil y Estado. Cada polo tiene su papel bien definido:
la sociedad civil implica a todos, pero contiene las
formas de organizacion disefiadas por los ciudadanos
para atender sus variadas necesidades: empresas,
trabajadores, sindicatos, iglesia, tercer sector.. En la
sociedad cvii estan los trabajadores, los empleados,
los empresarios. Por su parte, el Estado tiene que ver
con el poder politico en una nacién, y su campo es
lo gubernamental. Aunque en la realidad hay muchos
contactos, la division Estado scciedad civil es analitica:
sirve para entender las funciones esenciales de cada
categoria.

Recientemente, por el predominio de los elementos
econdmicos se plantea otro acercamiento, también
analitico: gobierno, mercado y tercer sector. En este
tridngulo, el angulo correspondiente al gobierno
mantiene la representacion de los intereses de una
nacion y su conduccion palitica, aunque sin perder
de vista las fuentes de ingreso bien definidas de

los gobiemos. En el mercado, considerando que la
globalizacion trasciende fronteras nacionales, se situa
el mundo empresarial —la produccién, intercambios y
fluios financieros— con sus dindmicas particulares; sus
actores, obviamente pertenecen a la sociedad civil,
pero destaca su actividad de generacion e intercambio
econdmico. Si bien el compromiso mayor de las
empresas es con sus clientes, deben reconocer su
responsabilidad social come un valor agregado, lo que
las liga con el tercer sector. Fste Gltimo, por si mismo,
no genera recursos.

El tercer sector se integra por quienes se suman al
ejército de convencidos de la responsabilidad social,
los mds activos de la sociedad cwil, los que actdan
en beneficio de los que menos tienen. La principal
caracteristica del tercer sector es que demanda mayor
eficacia, vocacion y buena administracién. Su proposito
es trabajar con el criterio de la maxima eficacia. En
este sector hay que seguir al que pide vy al que da,
definirlos bien respetando su rango de accion: hay
gente que da ideas sin el compromiso de realizarlas.
El sector se conecta con la empresa y con el Estado.
Para desplegar todas sus posibilidades, esta fuerza civil
necesita condiciones y estimulos. Las leyes mexicanas,
hasta el afio 2002, no motivaban su accion, problema
sero porque fas vocacianes que no se mativan, se
agotan. La funcién de administracién publica en areas
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del bien comun debe ligarse y coordinarse con los
ciudadanos. Mientras la empresa provee bienes y
servicios, el tercer sector complementa los servicios
sociales que gobierno y empresa no pueden cubrir. Es
un sector decisivo y que no admite esperas.

El sector no se libra de la critica de Rubén: a veces
no se exige a si mismo la suficiente y debida
eficacia; en ocasiones necesita una auditoria mas
fina que la de una empresa y optimizar el manejo
de sus recursos con suma congruencia. Recurre a
un apunte muy pertinente: en la sociedad civil hay
mucha gente apartidista, sin interés en la militancia
politica, pero que participa en la evolucion del pais;
hay también, entre esos mismos ciudadanocs, una
veta de compromiso por el bien de sus semejantes
sin aprovechar. Entre mas y mejores cosas haga el
tercer sector, ird ganando cada vez mas gente para
sU causa. Su propuesta es trabajar en un programa
de induccion para este efecto.

El sector debe evitar protagonismos e intentos de
hegemonia entre los miltiples y diversos grupos
que lo componen. Llama a trabajar en armonia, sin
sectarismos ni divisiones, a colaborar para ser més
utiles y trascendentes. Pide apertura y disposicion
a la sociedad para responder a la campafa de
responsabilidad social: participando en la filantropia, se

recupera la fe en los demés, en el pais, en el futuro; es
un acto de amor por la especie que gratifica e impulsa
la vida. No basta con sentir amor por el préjimo, hay
que mostrarlo.

V. UNA VISION CIUDADANA

El cambio provocado por las elecciones del 2 de
julio del 2000 confirmo su idea de que se abrfa un
México nuevo. El PRI habia sido eficaz en lograr la paz
interna; pero su falta de democracia, su prepotencia
y su corrupcion fatigaron el modelo. Para quitarle la
Presidencia de la Republica, los ciudadanos actuaron
tranquila, enérgica y civicamente. Votaron porque se
les oyera, por un México nuevo. Surgié la conciencia
de que el voto si vale, que vale la pena votar; que
los ciudadanos deben designar el Gobiemo para
que los sirva. Se ha pasado de la actitud de subditos
a la conciencia de ciudadanos. El saldo politico era
excelente. No obstante, la situacién econdmica
seguia siendo mala: los salarios reales estaban muy
deteriorados; el desempleo iba en aumento.

Existia honda preocupacion porque la sociedad
fuera més justa. En lo econdmico se sumaban ya
muchos afios perdidos. Esos males iniciaban con el
endeudamiento externo desgastante v la deuda interna



casi inmanejable: crecia el déficit, disminuia el ahorro
interno, la pobreza se extendia. La desigualdad era
muy lacerante: mientras los ricos vefan multiplicarse
sus haberes, los pobres se deterioraban cada dia
més. La lista de problemas sin resolver era encrme.
Hubo apertura econémica sin haberse solucionado
problemas estructurales: el resultado, la pérdida
considerable de nivel de vida. México se encontraba
muy rezagado: tasas de interés reales elevadas,
burocracia excesiva y retraso tecnoldgico, politica fiscal
sin cumplir sus objetivos, costo real del dinero muy
alto... Con lo extra bursatil, se levantd un castillo de
naipes convertido en amenaza. La banca no actuaba
como tal; abundaban las incongruencias; el exterior
constrefiia. Sin embargo, él veia en la expresion de
una ciudadania activa la posibilidad real de buscar
soluciones para un pais con problemas, pero con
salidas: México seguia siendo un pais de oportunidades
y habia que participar solucionandc problemas con
mentalidad de ciudadanos.

Enestaseccidnrevisamos las principales preocupaciones
de Rubén, los temas que més lo han ocupado. Proceden
de su cuidadosa introspeccién, del habito de reflexionar
con rigor sobre su practica y experiencias. Ha sido un
hombre generoso y muy préctico con sus hallazgos,
poniéndolos a ftrabajar. La wisidn antropocéntrica
predomina en toda su actividad.
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[. EL COMUNICADOR

Desde su juventud, Rubén ha concedido importancia
a la comunicacion en todos los érdenes, uno de los
aspectos fundamentales que lo podrian definir. Bruno
Newman®= reflexiona sobre esta dimensidn que, a
su parecer, lo convierte en un comunicador fuera de
serie:

Yo me he dedicado a la comunicacion unos 42
afos, y Rubén es un extraordinario comunicador
empirico. Se ha metido a estudiar marketing,
comunicacion, disefio, pero tiene muchas de las
caracteristicas que hacen a un buen comunicador.
lo mas importante es que sabe disefiar sus
mensajes en funcion de quien ios va a recibir.
Yy ¢ésa es la regla de oro de la comunicacion. La
conoce de manera intuitiva desde joven. Hace
de esto una practica comun. Tiene, ademas, una
gran creatividad. Con una enorme capacidad de
entender al otro, es sabio en el didlogo, y también
en su actividad profesional, en el banco, en las
fundaciones, etc. Posee la envidiable cualidad
de captar qué hay que darle al otro, al cliente, al
donante, etc. Tiene interiorizado este manejo que
le permite siempre distinguir cémo crear puentes,
cdmo establecer vinculos. Ademds es creativo, por
lo que logra ser un comunicador muy completo.

Dando por sentados sus grandes valores, estoy
viendo el apartado de la comunicacion. Fso le da
esa calidad de liderazgo que lo llevd en el banco
al nivel mas alto. Ha decidido no dirigir ninguna
organizacién, pero hubiera sido el lider natural
de la mayoria. Tiene esas cualidades extrahas
de encontrar aun entre los entrenados en la
comunicacian. £l lo hace de forma esponténea,
£acil, eficaz. Busca la retroalimentacidén del otro,
quiere saber si la comunicacion se esta dando.
Sabe establecer las nexos o sefialar los rasgas de la
falta de sintonia. Y en esto residen muchas de sus
dotes de direccion y sus capacidades gerenciales.
Tiene otras cualidades: honesto, cabal. Pero el
ingrediente de comunicador es en &l muy sui
generis. No he encontrado entre comunicadores
alguien en quien esto se le dé tan natural. Y es un
ambito distinto al de otros*>.

Por su experiencia en el Banco, Alberte de la Portilla
también vefa en él un magnifico comunicador:
«donde se pone a hablar, convence (...). Rubén es
muy inteligente, sabe manejer a las masas»354.
luan Orozco coincide: «Rubén tiene una cualidad
muy especial, y una vocacion y gusto, gue es la
comunicacién. Todo lo que es comunicacion e
entusiasma, y tiene muy buenas cpiniones sobre 1a
comunicacion»*>,



[I. EL AMIGO

Mientras estuvo en el Banco, se cuidd muche de
sélo entablar amistad con quienes no comprometian
su labor. Pero la gran libertad que trajo su jubilacidn
le abrid las dltimas dos décadas para disfrutar la
amistad y comparifa de viejos conocidos, para nuevas
relaciones con personas de todas las edades y
posiciones. Al conversar y revisar su archivo, descubri
el gran numero de amigos hecho y cuidado con los
afnos*¢: En Navojoa, Bertha v Alejandro Duarte y Esther
y Alfredo Valenzuela; en Los Mochis, Chabelita y Martin
Estrada; en Mexicali, Arcelia y Javier Ramirez, Besy y
Antonio Petanick, Laura y Rafael Martinez Retes, Regina
y Gilberto Rodriguez.

L os movimientos por el pafs y sus estancias en la capital
acrecentaron la lista. Alicia y Rubén tienen la alegria de
su amistad con Therese y Raymundo Thome, Bacheva
e Isaac Vainer, Blanca y José Manuel Agudo, Lolita y
Armando Cévez Camacho, Alicia y José Quirds, Marta y
Ernesto Martinez de Alba, Julieta y Alberto de la Portilla,
Irene y Murray Dorit, Mary y Miguel Cisneros*”, Cristina
y Jorge Palacios, Tilos y Juan Sanchez Renero (1),
Gemma y Abelardo Garciarce. ..

Entre ellos hay que contar, ademés, a Jorge Colomer,
Jorge Fernandez Font, Carlos Martin del Castillo y el

resto de los participantes en el libro premovido por
Alicia para celebrar el cumpleafios 65 de Rubén. Entre
guienes escribieron estan Agustin F. Legorreta, Carlos
Abedrop, Javier Bustos, Miguel Mancera, Juan L. Elek,
Carlos Acedo, Antonio Ariza Canadilla, David Arelle,
Guillermo  Ballesteros, Sylvia Bell, Manuel Cortina,
José M. Cuaron, Armando Chéavez Camacho, Eugenio
Erafia, Eulalio Ferrer, Alberto Franco, Joaquin Gallo,
Vicente Gandia, Rubén Goldberg, Carlos Gonzélez
Nova, Gonzalo Gout, Antonio Gutiérrez Prieto, Julio
Gutiérrez, Angel Losada, César G. Navarro, Bruno J.
Newman, Juan Orozco, Jorge Ortega, Antonio Roman,
Guillermo Salas, Alfredo Santos, Luz Maria Silva,
Claudio Terrein, Roberto Tohmeé, Arcadio Valenzuela, el
cbispo José Melgoza v los sacerdotes jesuitas Alberto
Navarro, Carles Escandodn, Juan Vergara y Elias Basila.
Algunos de los nombrados, por desgracia, ya murieron,
pero Rubén los lieva consigo, en la memoria. Quiero
destacar que la mayoria de los entrevistados para este
libro se consideran sus amigos.

Rubén es muy amigable. El padre Elias Basila comenta
que su relacion fue derivando de lo formal hasta
«convertirse en un trato de amigos con profundo
afecto reciproco, incluso con Alicia, una amistad en
la que compartimos ya no sélo asuntos econdmicos,
sino intereses  particulares,  aficiones, con  un
acompafiamiento de los acontecimientos de su vida
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y de la mia. He casado a alguno de sus hijos; bautice
a alguno de sus nietos; viajé con ellos a Oaxaca con
motivo de sus 50 afios de matrimenio. Ellos me han
demostrado su amistad en el interés por mi persona
en los momentos delicados que he tenido en mi
salud»®,

Miguel Mancera se alegra por su amistad profunda®.
Abelardo Garciarce recuerda que su gran amistad
surgio desde que se conocieron en el IPADE. En la
boda de Luz Marfa, hija de Rubén, sus testigos oficiales
fueron Javier Bustos y Abelardo Garciarce. Giro
compafiero de esa generacién, Juan Sénchez Renero,
logré que ellos tres, junto con sus esposas, convivieran
mucho: periddicamente organizaba viajes por el pais
que iban de dias hasta una semana. Ademds, los
Sanchez Renero invitaban a pasar fines de semana a
su casa de campo en Valle de Bravo, y los Garciarce
correspondian invitando, primero, a su casa en la playa,
situada en Santiago, cerca de Manzanillo, y después
a Puerto Vallarta. Cuando Rubén comprd la casa en
Tepoztian, se agregd como sede de las reuniones de
los tres matrimonios, Fsas convivencias «hicieron gue
se entablara una amistac entrafiable entre los tres»*®.

Juan Elek tiene la impresion de que, en la época
del Banco, Rubén era un hombre de muchisimos
conocidos pero de pocos amigos. Juan Elek se ufana

de la relacion de enorme carifio entre ellos: «si usted
pregunta en mi casa qué opinan de Rubén y Alicia, casi
es como preguntar qué opinan de mi papa. Es una
relacion que fue muy intensa, hicimos grandes cosas
en e! banco (...). Es un gran tipo, un gran hombre de
familia y muy buen amigo»**. El Dr. Guillemo Soberon
agradece que el trato cotidiano «ya nos dio la forma de
fincar una grata amistad. Me he sentido siempre muy
honrado de que me estime como su amigoy™®2,

1. UN HOMBRE DE FAMILIA

Rubén sabe, siente y no se cansa de repetir que Alicia
ha sido fundamental en su vida: pudo convertirse en
banquero profesional porque Alicia no le exigia casa,
ni joyas, ni vestidos caros, ni viajes al extranjero, ni
grandes coches. Tuvieron su primera casa propia
después de 20 afios de casados'™. Alberto de la
Portilla dice que Rubén dtiene una sefiora maravillosa,
que lo ayudaba mucho, muchisimo; maravillosa»®.
Alicia habla de su estrecha cercania con su companero
y, haciendo el recuento de sus mas de cincuenta afos
de feliz matrimonio, se ufana de que nunca han tenido
problemas*.

David Arelle destaca la ternura del trato entre Alicia y
Rubén, El padre Elias Basila, en el &mbito familiar, lo

. o



Con sus nietos Rodrigo,
Paufing v Eresto.

ve «como un excelente marido, por su comprension
y dedicacién que tiene para Alicia»®. Luz Maria Silva
recuerda que cuando dejd el Banco, con anuencia de
su esposa, se dedico a organizar partes de la casa.
Cuando lo operaron del corazén, Luz Marfa fue a
visitarle y Alicia se lo encargo. Se suponia que estuviera
tranquilo, en reposo, perc no se estaba quieto y seguia
con gran actividad. Cuando regresé Alicia, Luz Maria se
despidio: «ya me vay, porque ya me cansé de ver como
descansar. En su casa puso su oficina combinando
tecnologia v naturaleza®®. Una secretaria le ayuda una
vez a la semana, pero él se pasa el dia completo muy
activo. Luz Marfa Silva lo considera afortunado por estar
casado con una mujer maravillosa y discreta:

Es una persona muy dulce, y como siempre estd
pendiente de las necesidades de los demas,
entonces yo creo que ella jugd un papel muy
importante en la carrera de Rubén. Yo creo que
Alicia sabe que él la adora; se quieren muchisimo.
Porque tienen una relacién muy envidiable. Es una
demostracion de dos personas que se quieren vy
que se respetan profundamente, aungue no tengan
coincidencias ideologicas. Pues ése es como para
mi la demostracion de la tolerancia de los dos
lados y del carifio. Es muy interesante la relacion de
ellos dos. Pero si discuten. Yo los he oido discutir
cosas. No es de esas relaciones que te llevas bien
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porgque no hablas, sino que intercambian puntos
de vista sobre las cosas, pues por eso me parece
muy interesante, Yo creo que vale mucho la pena
VEer ese rasgo’®®.

Los hijos destacan que les ha inculcado que, al final,
lo Gnico que queda es la familia. Coinciden en que
la relacién familiar es de sumo respeto. Su padre
nunca impuso®@: cada quien contd con la libertad de
emprender su camino. Les dio bases, sin ser doctrinal:
su herramienta para mostrarles valores era el ejemplo.
Cuando preguntaban a qué horas debfan volver a
casa, les respondia «a la hora que ustedes juzguen
prudenter. Les dejeba responsabilidades. Jamés lo
vieron tomado, porque nunca lo estuve; eso, dicen,
los habia marcado. Daba gran importancia a los viajes
familiares para convivir y mantener la comunicacion:
sus hijos han conocido, asi, précticamente todo el pais,
otro de sus propdsitos. Rubén buscaba aprovechar
los fines de semana vy viales para compartir con ellos,
por eso la casa en Tepoztlén le causd tanta alegria. La
familia coincide en que su gran herencia ha sido su
ejemplo.

Juan Orozco, vecino de Rubén, le comentaba &
Juan Elek que él conocia a un hombre que otros no
habian visto: el «que se pasa los sabados y domingos
haciendo muebles v sillitas, etc, que lo ves a gatas con

sus nietos»”. Pablo Aveleyra destaca su equilibrio;
dice que siempre ha estado entregade a su trabajo,
pero «ha sabido dar su lugar, el tiempo, su afecto, a la
familia. Porgue tengo la impresion de que su familia es
excelente. Tengo fa impresion, no lo sé de fondo, que
todos sus hijos son gente de provecho»*”. Para Miguel
Mancera, «es un excelente esposo, un excelente padre;
es una persona intachable»2. Fernando Solana valora
la relacion de Rubén con su mujer e hijos: «habla
muy bien de una persona que es particularmente
apreciable».

Abelardo Garciarce encuentra coincidencias entre su
familia y la de Rubén: «son familias un poco chapadas
a la antigua v en las que todavia existe un respeto
muy grande por los mayores y un gran carifio entre
si, una cohesion entre padres e hijos, entre esposos vy
esposas de los hijos y entre ellos mismos, y hay una
convivencia muy grande, interna, que hace que (...}
haya més cercania, mas raigambre intema entre uno
y otros»*. A Felipe Garcia Fricke le admira como ha
podido mantener a la familia junta: «el conjunto de
casas que tiene en Tepoztlén ha sido un pretexto muy
bonito para que la familia se conserve junta y para que
los hijos, en determinado momento, puedan invitar a
sus amigos. Siendo Rubén y Alicia muy religiosos, no
imponen sus moados de vida a nadie. Tienen un gran
respeto a la diferencian®™. Segun Guillermo Soberon,



Con sus nietos Alejandra,
Ang, Emesto y Pedro,
1997,

Foto famiior, 2003.
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«es un hombre que también en su vida familiar es
ejemplar; matrimonio ya de muchos afios, hijos y nietos,
y ahi sigue la familia, firme como roca, y dejando, pues,
para los suyos todos los valores que ¢l ha acumulado
en toda su vida. Me refierc a los valores espirituales,
naturalmente»®’,

Sus hijos e hija, su yermno y nueras, los nietos, le tienen
gran carifio y respeto. En varias ocasiones le han
hablado de fo que piensan y sienten por ¢l. Como
ejemplo, voy a referirme a dos escritos que le regalaron
dos de sus nietos por haber recibido un premio. Carla
Aguilar Ramirez le comentaba que sus padres le
habfan hecho ver el esfuerzo que él ponia en cada
cosa que hacia: «tu emperio por seguir adelante y dar
siempre mas de lo que la gente espera, de dar todo y
mas por alcanzar una metar». Carla siente orgullo cada
vez que alguien habla de ¢l «como persona dedicada
a su trabajo, pero sobre todo dedicada a las demas
personas, que logra hacer que este mundo vaya
por mejor camino, que logra hacer una diferencia
importante en la vida de tantas personas». Eso es,
para ella, un aliciente para ser mejor.

Pedro Gomez Callardo Aguilar le escribio diez hojas
que titulé Hablando de gente grande, donde agradece
la ayuda recibida y expresa lo importante que ha sido
en su vida. Le dice que, habiendo muchas personas

que llegan a ser grandes, sélo pocos llegan a ser
gigantes. Fs el caso de su abuelo. Resume lo que
significa para ¢l: «el mas confiable, el més carifioso,
el mas consultado, el méas emotivo, el mas amaoroso,
el méas estimado, el honesto, el que te da tiempo, el
luchon, el respetuosc y también el respetado, el que
te da el mejor consejo, todo un senor, todo un “Don’,
todo un ejemplo, todo un filéntropo, todo un esposo,
todo un papa, todo un abuelo».

Conociendo las cualidades que ha sabido compartir
desinteresadamente con mucha gente, en particular
con jovenes, a Manuel Arango le admira:

Que haya formado una familia envidiable y con
una libertad, pluralidad y demaocracia dentro de su
familia, donde se ha dado de todo, hasta dende
yo sé, liberales y conservadores (..). Esto habla
extraordinariamente de una persona. Todos los que
somos padres de familia quisiéramos tener ese
pader educar a la familia con libertad. Los hijos de
Rubén quizd tengan distintas convicciones, pero
poseen una serie de valores muy importantes
heredados del padre, y de la madre a quien
conozco menos. Es un matrimonio extraordinario,
unido, lleno de simpatia y de calor. Y son cosas
de una persona muy especiales. Es admirable que
un hombre pueda alcanzar todo eso; y que sea



recordado por esta serie de factores que no son
faciles de acumular en el proceso de la vida®™.

Luz Maria Silva abre la lente y percibe que, a pesar de
estar siempre muy ocupado, ha sabido mantener su
relacion y trato con las familia extendida: «también Alicia
es bastante cercana a sus hermanos y hermanas que
no viven aqui». Rubén vio la casa de sus hermanas,
cuando vivieron en Guadalajara y en Ciudad Obregdn,
como casa paterna®®. A finales de 2003 muri6 Ofelia,
y Marla Antonieta se fue a vivir con un hijo a Tijuana.

A pesar de que, por opciones de vida, Rubén y Alonso,
su hermano, parecian destinados a enfrentarse
o distanciarse, tal cosa no sucedid. Alonso es
economista; ha sido profesor universitario v prolifico
investigador identificado plenamente con la izquierda.
En los sesenta participd y llegd a dirigir el Movimiento
de Liberacién Nacional (MLN). Formé una agrupacion
de andlisis econémico y politico critico del proceso
capitalista. Fundd y mantuvo, durante mucho tiempo,
una editorial que publicaba estudios nacionales
e internacionales de tendencia socialista. Desde
principios de los sesenta, se incorpord al Instituto
de Investigaciones Economicas de la UNAM. Ha
replanteado la interpretacién de la clase dominante
dominada mexicana, la relacion entre el imperialismo
y el subdesarrollo. Su produccién académica es muy

amplia y profunda, reconocida en el pais y en el
extranjero: 18 libros de su autoria, 12 coordinados,
contribuciones en 38 mas, decenas de articulos
de investigacidon y cientos de difusion. Actualmente
impulsa la Asociacién por la Unidad de Nuestra
América. Durante 2004, investigaba los cambios
experimentados por el capitalismo en México; un libro
recogerd los resultados®',

Alicia comenta gue algunos opinaban que Rubén no
llegaria lejos en el banco por la actividad de su hermano
Alonso. Los hermanos se frecuentan familiarmente,
aunque prefieren evitar ciertos temas. Para Rubén,
la relacién con Alonso siempre ha sido excelente
«aunque él tuviera ideas muy diferentes a las mias
desde el punto de vista politico (...). Aungue yo diria
que no eran tan diferentes, en la medida en que los
dos queriamos lo mismo; pero por caminos diferentes.
Coincidiamos en la preocupacion por los demés, en la
busqueda de soluciones a los problemas»7,

Rubén precisa que, tratdndose de determinados
puntos, ha habido etapas. Mientras estuve en el banco,
habia poco didlogo sobre cuestiones conflictivas.
Después han podido intercambiar argumentos vy
ubicar los desacuerdos, aunque no al estilo de una
discusién en la que uno debe salir vencedor. Lo que ha
hecho Rubén ha sido «dejar claro cual era mi punto de
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vista y yo respetaba el punto de vista de él, y punto. Y
tenemos una relacién muy buena, madura».

Alonso fue reticente para aceptar la entrevista sobre
su hermano. Preferia no molestar una relacion que
cuida v le interesa. Al hacerle ver que era importante
<u testimonio en un libro sobre Rubén, accedio. Alabo
que su hermano hubiera hecho una carrera poco
comun:

Entregd su vida al Banco Nacional en el que trabajo
con mucho empefo, intensidad y entusiasmo.
Aunque tuvo oportunidades de trabajar en ofros
campos en donde le hubiera ido mejor en cuanto a
percepciones, las desechd, porque optd por hacer
una carrera como banquero. La carrera que realizo
Rubén no era facil de lograrla. Haber llegado hasta
la Direccién General del Banco no siendo parte de
los grupos que tenian el control era algo fuera de lo
normal. Los que ascendian lo lograban por poseer
contactos estrechos con quienes tenian el poder en
esas instituciones. Rubén fue excepcional=.

Alonso respeta mucho la carrera de Ruben. Entre las
cualidades que ve en ¢l, estd el ser muy trabajador:

Se podria decir que tiene el vicio del tabajo,
aunque méas que un vicio, s trata de un hébito. El

trabajo se convirtio en el centro de su actividad, y
lo ha hecho con gusto. Una de sus cualidades es
que es un hombre de mucha iniciativa. Siempre ha
sido ajeno a las formas burocraticas. Se enfrenta
de inmediato a los problemas. En los mds altos
puestos, trabajo con la puerta abierta a quien
quisiera hablar con él. Seguia de cerca a la gente
que dependia de él. Ha tenido un especial sentido
para detectar deficiencias y para tratar de corregirias.
Otra de sus caracteristicas es su honradez. También
es encomiable que Rubén, en los itimos afios de
su vida, esté comprometido por ayudar a personas
pobres, a las que les falta todo.

Los hermancs han aprendido a respeiarse; pero,
sobre todo, han sabido quererse.

V. ALGUNAS SOMBRAS

Durante las entrevistas, practicamente se solicito
a todos hablar de los defectos de Rubén. No fue
un momento facil. Preferian no tocar el tema. Fue
necesario argumentar que ningn hombre es nerfecto,
y que cualquier semblanza debia ofrecer los claroscuros.
Fue sintomdtico que casi todos, al atreverse a serialar
defectos, recurrieron de inmediato a atenuantes.
Nadie, por muy cualificado que esté, y mas si ha



tenido importantes puestos de direccién, desarrolla su
actividad sin suscitar envidias y animadversiones.

En las indagatonias, algunos familiares de un funcionario
muertc hacla afios aducian que, al manejar cierta
informacién econdmica, Rubén habia favorecido a
empresarios de la capital en detrimento de algunos
regionales. Ese sefialamiento, Unico que implicaba
una queja seria, fue cuidadosamente investigado.
Se cruzaron datos con posibles testigos del hecho:
ninguno recordaba algo semejante; todos aseguraban
que nunca se habia presentado tal conducta, tan
contraria al acostumbrade desempefico de Rubén.
Demostraron, incluso, que los datos que pretendian
sustentar la queja eran totalmente imaginarios, pues
nadie —y por supuesto, tampoco Rubén—, padia haber
tenido accesc previo a la informacidn para realizar lo
que se imputaba. Estas personas también hablaban de
un fuerte enfrentamiento publico entre su pariente y
Rubén, del cual ninguno de quienes debieron acudir a
esa reunion tenfa el menor indicio. La falta imputada
nunca sucedid; y en cuanto a un roce, a lo sumo, quien
habia hecho ese relato a sus allegados pudo haber
exagerado un malentendido sin repercusién alguna
entre el resto de los funcionarios del Banco. Rubén
se esforzd sinceramente por recordar algo al respecto;
perc tampoco tenia registto de que semejante
confrontacién hubiera existidos.

Alberto de la Portilla recuerda que se comentaba
gue Rubén tenia un cardcter duro: «como que era un
poco mas duro de lo que hubiera side necesario en
el procesor. Se le consideraba cerrado, demasiado
cerrado vy rigide®®. Juan Elek tenfa presente que,
cuando asumi¢ la Direccion General, hubo una gran
cena en la planta baja del Banco. Al dfa siguiente, uno
de los funcionarios le preguntd a Juan qué le habia
parecido el discurso de Rubén. Fste le respondio que
muy bien, pues agradecié el nombramiento y planted
lo que queria hacer. Se trataba de un discurso «muy
bien pensado, lleno de principios y compromisoss.
Pero el que preguntaba replicd: «te das cuenta que
todo era yo: yo hice, yo produje, yo merezco, yo voy
a hacer, y nunca hablo de su equipor. Juan Elek le
respondid que él no habia sentido eso. Aunque,
buscande defectos, considera que «una critica que se
le pudiera hacer a Rubén es que era, finalmente, un
hombre que decidia sélo y que no tenfa el sistema
gringo de hacer sentir al equipo gue sus integrantes
trabajaban con él involucrados o comprometidos. Fl se
llevaba el triunfo o la derrota, y esto no lo compartian.
Pero se queda dudando, y concluye: «a lo mejor no es
un defectows®s,

Pablo Aveleyra recuerda que se interesaba en todo:
«amuy hablantin; eso s, cuando tomaba la voz se
lanzaba a fondo y casi no dejaba lugar a la interrupcion.
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Te confieso que a mi eso me parecia un defecto. Pero,
curiosamente, o que decla siempre era razonable»®”.
Bruno Newman confiesa: «por més que busco,
no encuentro; no digo que no tenga debilidades,
iquién no las tiene?; pero no le encuentro alguna
notable. Hay gente que se queja de que acapara
mucho el micrdfono. Como yo siento que lo que
dice es significativo, no me estorba. Tiene que decir.
Habla, pero sabe escucham®. Felipe Garcia Fricke,
buscandole defectos, plantea: «a lo mejor tiende a
acaparar la palabra, Siendo gente que tiene mucho
que decir, tal vez sea reiterativo (..). Aunque por su
histarial, por su experiencia, por su edad, es hombre
que tiende a acaparar la palabra, todo lo que dice estd
bien amarradito»®®.

Para Juan Orozco, en varios momentos dificiles por los
que ha atravesado el pais, Rubén siempre ha tendido
a ser mas optimista que objetivo™. Arango busca y
se atreve a decir que &l y su amigo quizd pequen «de
una vehemencia a veces exagerada (...). A veces creo
que se nos pasa la mano vendiendo nuestras ideas
exageradamente, es dedir, quizé sea el Unico defecto,
si ésa es la palabra»®?.

Con franca resistencia a hablar sobre esto, su hermano
Alonso consideraba que el hecha de haber pasado
tanto tiempo en posiciones de direccidn habia

influido en que no escuchara mas alla de cierto
circulo de opiniones. Percibia en él tendencias hacia
la conviccion de que ¢l debia resolver las cosas,
cuando existian problemas irreductibles a soluciones
individuales. Habiendo sido, afios atrds, mucho més
receptivo y con una vision muy critica del pafs, creia
que esto se habia ido erosionando un poco, y se ic
explicaba porque muchas personas con las que se
reunia Rubén provenian de un ambiente conservador.
En esto, Alonso era muy lapidario: respeiaba lo que
era su hermano, pero no tenia respeto por quienes
frecuentaba. No le agradaban las personas que
hablan visto el sistema bancario como fuente de
utilidades, que habian levantado la voz en contra
de que los bancos se hubieran nacionalizado, pero
ahora estaban de acuerdo con la desnacionalizacion
de la banca, con que el pais no tuviera una banca
mexicana, seguramente porque se interesaban por
vender el pafs, si eso era negocio.

Reflexionaba que, para su hermano, no debia haber
sido facil haber trabajado con ese tipo de personas.
En cuanto a las actividades del dltimo tramo de la
vida de Rubén (interesado por gente muy modesta
que requiere clertos tipos de ayuda), a Alonso no
le agradaba que tratara de encarar la problematica
por medio de instituciones, formas y métodos muy
tradicionales. Insistia que esto se debia al ambiente en



el que su hermano se desenvolvia. Aunque aceptaba
que hacerlo de otra forma hubiera implicado una
fuerte ruptura. Alonso concluia que era dificil tratar de
encerrar en unas palabras una vida tan compleja como
la de su hermano™=

V. EL. HOMBRE

A Alicia le encanta que Rubén sea muy claridoso. Tiene
muy presente que, cuando ella tuvo que enfrentar vy
superar un cancer, €l la ayudd a ser fuerte. Cuenta
que en una revision médica en Estados Unidos, a su
esposo le detectaron severos problemas cardiacos. Los
doctores le indicaron que debia ir pensando una fecha
para la necesaria intervencion quirdrgica. Alicia subraya
que les contestd que lo operaran de inmediato. En
el hospital causo asombro su determinacion. Con
gran satisfaccion, resume su sentir: «mi marido es una
maravilla»**. Sus hijos se enorgullecen de que con
gran libertad se relacione con el dinero y con el poder
politico.

Cuando Esperanza Gutiérrez™ entrd a trabajar con
Rubén, le admird que él no le permitiera poner sus
asuntos en manos de terceros: €l querfa atender
directamente a toda persona que lo buscara: «él
propicia un agradable ambiente de trabajo. De él no

he visto un mal modo, ni un grito, ni muestra enfado.
Es de una transparencia total». Asegura que es «una
excelente persona entodos los aspectos, de gran calidad
humana y con una mente &gil y ordenada»**. Ignacio
Mesa, habiendo colaborado con muchos jefes, dice
que nunca tuvo uno como Rubén, quien posela «una
sabiduria universal, fuera de serie»™®. A Felipe Garcia
Fricke le asombro que un funcionario tan importante
en el Banco Nacional de México fuera una persona
sencilla: «a transparencia, la sencillez, la bonhomia
de Rubén, a m{ siempre me han impresionado. Es un
enamorado del trabajo en equipo, es un enemigo del
estrellato. Es muy coherente. No lo he encontrado en
contradicciones. Me impresiona el nivel de aceptacién
de la vida que tiene Rubén»*".

Segln Pablo Aveleyra, es hombre «de una vitalidad
extraordinaria que se traduce en una actividad
incesante, antes y después de jubilarse»®*®. Fernando
Solana lo describe como «una persona integral para
colaborar, para no tirar la toalla, muy responsable.
Es un hombre con un gran sentido de servicio a la
sociedad, y con ideas; siempre creativo para ver cOmo
se pueden hacer las cosas. También tiene astucia
para dirigir grupos»®. David Ibarra lo define como
«una persona afable, no es conflictive, sabe llevarse
con la gente, sabe sonreir, transmite una cosa muy
importante para los banqueros: confianza. Es un
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excelente y extraordinario amigo»*. Juan Elek dice
que «es una gran persona. ks absolutamente integro
y honesto. No hay muchos grises con Rubén (.).
Tiene una conviccion de profesionalismo absoluto. Es
un hombre con un gran corazén (..). Es un hombre
muy estricto. Era el primero que llegaba al Banco, el
altimo que se iba, y era muy estricto con la gente que
trabajaba con €l. Otra caracteristica que lo distingue es
que tiene una vida austera»™".

Abelardo Garciarce considera las semejanzas entre
ambos: «reo que somos muy analiticos, ordenados,
con un gran sentido empresarial, especialmente
Rubén. Dios lo ha dotado de una inteligencia superior,
un gran sentido pragmatico para los negocios, una
vision muy objetiva para analizar las cosas; (.) lo
que también define a Rubén en forma exiraordinaria
es su honradez, su lealtad a toda prueba, y eso
lo hace diferentex®2. Luz Maria Silva comenta sus
impresiones:

Es un hombre bueno, muy inteligente, muy sensible,
muy habil, y que ha sabido organizar su vida de tal
manera que le da a cada ambito de lo que le rodea
lo que debe de darle. Es un hombre muy cuito,
autodidacta; pero no sé si tuvo un orden para ir
estudiando o iba combinando sus necesidades del
banco con lo que iba aprendiendo. De lo que i

le hables, te sabe decir. Rubén es una gente muy
analitica, y al mismo tiempo muy sensible, por lo
que hace una combinacibn muy poco frecuente
que provoca que se le ocurran muchas soluciones.
Donde se encuentre, se entrega en cuerpo y alma
y participa en todo. Todo lo que se le plantea lo
resuelve. Nada lo deja para después. Tiene una
habilidad de resalver de acuerdo con una visién de
mas largo plazo, siempre»™=.

Maric Ramon Beteta cree que Rubén «es un hombre
de bien. £sa es una de las definiciones que, si usted
me la pidiera, yo le dirfa que asi lo calificaria yo. Es un
hombre de bien a quien le importa su pais, a guien
le importd mucho la institucion a cuyos servicios e
dedicd; a quien le importan las personas desarmparadas
y las menos favorecidas economicamente y por €0 5¢
ha dedicado a la filantropfa. Entonces, toda esto son
factores cuya sumatoria, para mi, es la de un hombre
de bien, muy, muy respetable»*. David Arelle dibuja
su figura:

En la mesa en que se sienta y habla, es un lider
natural, con seguridad y con gran imaginacion.
Tiene manera de analizar las cosas y da buenas
soluciones, objetivas. ¥ es muy original en el
andlisis de las soluciones. Don Rubén es un
hombre generoso en general. Pese a su edad, sigue



teniendo fa misma energia. Marca el rumbo de la
platica aun entre amigos. Cuando decide hacer algo,
lo logra. Don Rubén es un lider. Y al mismo tiempo
es muy modesto. Se apena cuando lo reconocen.
No le gusta; es discreto. Cuando se fija un objetivo,
logra adecuar todo lo necesario para cumplirlo.
Habiendo hecho muchas relaciones por su trabajo
en el Banco, recibe el respeto y la admiracién de
todos «os dioses» de este pais en el sector publico
y privado. Donde se oye el nombre de don Rubén,
nunca se va a escuchar un mal comentario. Es
respetuoso en el trato con los funcionarios publicos;
pero auténtico con los del poder. No deja de decrr
lo que piensa. Lo he oido ser critico del régimen
(de uno y de otro) con objetividad. Nunca le he
escuchado decir una graseria, v lo he visto en todo
tipo de reuniones®®.

Fernando Pedn alaba su rectitud. Lo ve como «un tipo
enamorado verdaderamente de lo que hace. Creo
que es un hombre que tiene desarrollado sentido
de gusto, de la vida, de la calidad como un ser
hurmano. Y transmite un gozo cotidiano en las labores
que realiza»*®, Maria del Carmen Diaz Amador estd
convencida de que «es un viegjo sabio, por su vision
estratégica y macro, con una periodizacion clara de
corto mediano vy largo plazo. Rubén es hiperactivo,
porque anda en todos lados. Ademas es cumplido.

Hace su tarea. Y es un tipo muy apoyadon®. A Alberto
de la Portilia le parece:

Unhombre hecho conbase enpuravoluntad, esfuerzo,
dedicacién: un hombre de muchas conviccienes,
siempre dispuesto al trabajo; un hombre con una
capacidad de trabajo increible. En los niveles directivos
delBance, Rubénteniasuperioridad porconcamientos
y el cardcter enérgico, porque tuvo siempre caracter
enérgico, muy enérgico. Y todavia ahorita es un
hombre que despliega una gran capacidad de trabajo.
Fs un hombre al que va a ver espontaneamente
mucha gente, a platicar con €, a consultarle; y lo hace
gratuitamente. Lo meritorio de Rubén, que pocas
personas tienen, es su capacidad de comprender
el planteamiento de los problemas, tanto funcionales
de la empresa como sentimentales de las personas.
Ha llegado a un perfil increible. Es buscado por
todas la asociaciones benéficas (..). Lo llaman
por su sabiduria. Es de una actividad increible, a la
edad que tiene. Sabe convocar, unir y manejar la
problematica de los empresarios excepcionalmente.
Rubén es alguien muy abierto a los cambios; pero
abierto con conocimiento. Nunca habla por hablar.
Se entera primero. Aungue no tuvo conocimientos
universitarios, toma las decisiones con conocimiento,
pues posee una mente tan &gil, una capacidad de
captacion enorme?®.
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Alicia y Rubén con su
amigo Bruno Newman,
2004.

El Dr. Guillermo Soberén puntualiza que «Rubén, para
mi, es un hombre ejemplar. Creo que es como yo loveo,
un hombre integro, honesto, preocupado por su pas,
siempre buscando las formas de cdmo él puede hacer
para ayudar, y no le gusta hacer ninguna ostentacion,
El empuja todo sin aparecer para nada. Promueve las
cosas de manera muy efectiva, y no le gusta aparecer.
De veras, es un ser humano excepcionah'®. El padre
Elias Basila se congratula de que tenga un gran carifo
y estima por la Compafia de Jests: «es una persona
muy capaz, discreta, con una vision muy clara de las
cosas. Sabe perfectamente hacia dénde ir. Rubén
tiene una capacidad ejecutiva, inteligencia y don de
mando»*'®,

Bruno Newman dice que «siempre tiene un trato
positivo con afabilidad». Busca una palabra que lo
sintetice, y encuentra bonhomia. Su presencia le
despierta gusto, placer e interés:

Es muy estimulante. Yo trabajo a gusto con él. Nos
entendemos bien. Y las cosas salen bien. Las cosas
dan resultados con él. Sabe producir sinergias. Sabe
sumar gente y multiplicar resultados. Es un hombre
con talentos particulares que se sabe sumar a un
equipo. Sebe dirigir v ser util a otro que dirige.
Rubén no se preocupa por jerarquias. No persigue
el brillo personal. Si hay que tomar un asiento en



una reunién, lo hace donde no se note. Busca ideas,
busca correspondencias. Sabe reconocer el trabajo
de los demas. Tiene la capacidad de sumarse a fo
que ofro dice, pero enriqueciéndolo. Va integrando.
Dice que apoya, pero lleva la idea mas aila. Es muy
creativo. Rubén es més suelte y libre. Siempre te
deja un saldo positivo. Puede decir algo y siempre
hay tela de dénde cortar. Sugiere, da alternativas,
cosas nuevas. Es muy activo. St no estd de acuerdo,
lo dice, lo expresa. Desarrolia una gran vitalidad.
Tiene una sélida espiritualidad. Se atreve, se lanza,
no estd atado. Ojala hubiera muchos como él. Es
gente irrempiazable, imprescindible. De ¢sos, te
encuentras muy pocos™'.

lgnacio Aranguren trata de abarcar todo:

Desde que lo traté, fue para mi impactante su
personalidad, subonhomia, suinteligencia. Rubén ha
sido un hombre intelectual, un hombre conocedor,
un empresario, un buen cristiano y un hombre listo,
con agallas, con mucha inteligencia y con mucho
liderazgo. Fn reuniones que tenfamos cuando nos
agarraba un domingo, don Rubén organizaba la
asistencia a misa. Los gue querfamos, bamos a
misa con él y Alicia. Fs prudente, habla poco; pero
icarambal, cuando habla es porque tiene los pelos
en la mano. Y vaya que se ve que detrds de él

hay un hombre que, como decia, tiene una base
inteligente; un hombre verdaderamente correcto,
gtico, que tiene una vivencia de cristianismo
ejemplar. Alicia, su esposa, es un complemento
maravilloso. Siempre se vio una persona religiosa,
una persona mistica, pero una combinacién muy
bonita de un mistico practico, muy aventado, y muy
sensato, muy inteligente, muy visionario®'2.

Juan Orozco menciona que, durante el largo tempo
que llevan de conocerse:

No recuerdo haber oido una critica de él que
valiera la pena. Es un hombre muy postivo; es
una de sus caracteristicas. Fl lugar donde vive le
gusta mucho, el coche gue tiene le gusta mucho,
el sitio donde trabaja le gusta mucho y hasta se
enorgullece de esto. Le busca soluciones ai pais.
Fs un hombre dado a ser positivo; dista mucho de
ser un hombre negativo. Es un hombre a quien le
gusta mucho buscar respuestas a los problemas,
ser propositivo siempre. Su caracteristica principal
es ser muy positive, optimista, gue se esfuerza por
hallar soluciones. Es decir, es raro que se amilane
ante un conflicto; y me refiero no a problemas de
él, sino problemas del pais. Rubén es un hombre
con una honestidad y una ética excelente, y una
autoridad moral. Yo dirffa que sus caracteristicas
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personales son excelentes. Es un hombre muy
creativo. Se le ocurrieron cosas y siempre buenas,
casi siempre tiles. Es una figura util dentro de la
empresa. Es una gente que, cuando habla, merece
el respeto de los que le escuchan. Es un hombre
que respeta. Es un hombre muy bueno. A mi me
consta, de toda la vida, que es intachable, no hay la
menor duda. Es un hombre muy dado a expresar
sus ideas. Es buen comunicadar. A veces yo siento
que tiende a ser un poco timido, porque me lo he
encontrado en varias ocasiones, cuando yo estoy
con varias personas a quienes lo quiero presentar,
y hay veces en que medio que se escurre por ahi.
Tiende a ser un poco timido; pero una vez que
entra en confianza, es muy platicador. A Rubén se
le reconoce una capacidad muy buena, basada en
su experiencia, Don Rubén ha sido y sigue siendo
don Rubén'.

A Manue! Arango le ha ilamado mucho la atencion su
humildad, y otros rasgos de caracter que describe:

No le gusta figurar. Fs un hombre que muesira su
deseo de colaborar, trabajar y ser Gtil a la sociedad.
Tiene larisa y la carcajada facil dentro de su seriedad
y de su austeridad y todo; un hombre que posee
un buen sentido del humor, que sabe disfrutar la
vida. Hemos compartido viajes largos en avion. Los

problemas de salud los ha archivado, Tiene una
fortaleza y un vigor realmente envidiables para su
edad. Es una persona que, despues de cierta edad,
conserva vigor, fortaleza, entusiasmo, juventud, que
le permite realizar todo lo que hace. Es un hombre
catisfecho con su vida y que puede mirar para
atrds y ver que lo que ha realizado siempre lo ha
hecho con principios, valores y su mejor esfuerzo.
Ha de ser autocritico, pues €s la unica forma de
llegar a la edad que tiene &l con ese vigor, con esa
fortaleza, con esa valentia, con ese arrojo. Lo que
le da esa fortaleza es su trayectoria y su vida: verse
acompanado de amigos, verse estimado, verse
respetado, yo diria pleno, por una vida admirabie.
Nunca he oido a hablar a alguien que tenga una
historia mala de Rubén, sino todo lo contrario,
siempre expresandose extraordinariamente de él
comge persona. Yo no le conozco enemigos ni nadie
que, siquiera, haya hablado en alguna ocasion
con un sentido negativo de Rubeén. En el sector
empresarial, la lista de los que lo admiran es muy
larga, por todo lo que ¢l hizo dentro de la banca
y dentro de las organizaciones empresariales. La
gente que colabora en la filantropia le tiene un
absoluto respeto por su manejo administrativo,
por su experiencia y por sus valores. Lo que me
llama la atencion es que sea un hombre respetado
también fuera del sector empresarial, y también



creo que dentro del campo politico. Y la razon es
que, independientemente de sus creencias sobre
el sector donde él se formd vy vivié, es un hombre
que también se ha preccupado por el entomo
en el que ¢l ha vivido. Es de esas personas que
tienen la cualidad de poder operar en los tres
sectores: el mundo empresarial, el mundo politico
y el mundo de la sociedad civil. Rubén ha llevado
sus convicciones no solo al campo de la empresa,
de la banca. Ha luchado también por cosas que él
considera que son fundamentales, por decir algo, un
hombre que lucha por la transparencia o, digamas,
contra la corrupcion; es decir, que ha buscado
que México llegue a tener gobiermos honestos.
Ha sido un hombre activo en la vida politica; no
necesariamente politico, perc como cualquier
ciudadano ha dedicado tiempo a que los gobiernos
de nuestro pais sean mejores gobiernos y que
tengan los valores que para ¢l son fundamentales en
la vida. Ha sido un luchador en ese campo también.
Y en el sector social ha empefiado con generosidad
tiempo vy talento. Realmente implica mucho hacer
esa vida plena y trabajar en los tres sectores. Si
tuviéramos muchos ciudadanos como Rubén, que
estuvieran dispuestos a ser tan generosos con su
tiempo, yo creo que nuestro pais indudablemente
mejoraria. Rubén siempre ha querido trabajar en
que el dudadano sea un ciudadano completo,

con derechos, obligaciones y sobre todo generoso
con su tiempo. Y eso es una cosa que me llama
la atencion, que sus convicciones las lleva a la
empresa, a la politica y a los proyectos de interés
social. En su trayectoria empresarial, él desplegd
todos esos valores que implican como se conduce
uno en el mangjo de las responsabilidades que
tiene unc en la empresa. Lo rico es que Rubén
encuentra que esos valores los puede expresar
en campos muy diversos como la salud, el arte,
el desarrollo, etc. Saber traducir todos esos valores
le abrio un universo mas amplio de céme podia
expresar sus convicciones y sus valores. Su mundo
se enriquecid humanamente en el mundo no
lucrativo. Rubén encuentra una gran riqueza que
lo nutre, y al mismo tiempo puede expresar sus
convicciones y sus valores en proyectos concretos,
sociales. Eso le da una segunda intencién a su vida
y esa fortaleza y entusiasmo. Rubén, sin duda, es
un modelo. Fs bueno que algln dia su vida pueda
inspirar @ muchas otras gentes. Es el ejemplo de la
persona que ha llevado una vida muy completa“',

Esta serie de opiniones, en voz de tan varias personas
que lo han tratado como banquero, consejero,
filantropo y, sobre todo, como persona, ofrece las
piezas de un rompecabezas donde asoma su
personalidad profunda.
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VI UNA MIRADA AL ESPEJO

Cada mafiana, temprano, sale a buscar el periddico. Lo
examina despacio; le gusta; siente que requiere estar
bien informado. Nunca se duerme sin antes leer algo.
Revisa con cuidado los materiales necesarios para su
trabajo. Como sigue en muchos consejos, afirma que
estd mas obligado que el joven a saber lo que esta
ocurniendo. Mantiene una estricta disciplina: va a las
reuniones a las que se compromete, siempre cumple
con lo que se le encomienda o él se propone. Sus dotes
de organizador no han menguado vy las aprovecha en
las instituciones en las que colabora. Su teléfono no
deja de sonar. Atiende a cuanta persona lo busca.
Tiene gran disposicién para dar su tiempo y compartir
su saber. Siempre da pistas novedosas. St iba poco
al cine y al teatro, con el aumento de la insegurdad
en la capital esas actividades se han reducido al
méximo. Disfruta a su familia. Reconoce no tener mas
pasatiempo que «estar siempre ocupado, no se estar
sin hacer algo». Le gusta leer, escribir, caminar, arreglar
el jardin. Tengo 20 de afios de jubilado y todavia no
ha pasado el primer dia en que me pregunte qué
tengo qué hacer.

Rubén es directo, de platicar ameno. Entre sus
ademanes caracteristicos para mostrar determinacion,
esta el juntar las yemas de los dedos haciendo un



cuenco con las manos. Le gusta el arte mexicano.
Cuando era director del Banco, decord su oficing con
obras de ). Guadalupe Posada, Dr. Atl, Remedios Varo,
Guerrero Galvan y Diego Rivera. Fn su casa ha ido
coleccionando figuras de gallos de todos tamanos,
materiales vy colores. Pese a su edad, sigue al dia en
los cambios tecnoldgicos. Esta conectado via internet y
por correo electrénico.

El 4 de noviembre de 1994 iba rumbo a San Luis
Potosi, en un vuelo de Mexicana, cuando se atasco el
tren de aterrizaje del avion. Agotadas las posibilidades,
el piloto optd por regresar a la Ciudad de México.
Afortunadamente, el tren de aterrizaje se destrabd.
Enfrentd la contingencia con gran entereza. Tiene la
sensacion de que todo puede terminar de la noche a
la mafiana, por lo que vive intensamente el momento:
«hoy quiero hacer cosas para los demas; mafiana, Dios
dird. Mi tarea es hoy. Treinta dias para mi es largo plazo.
Me enfoco al hoy para realizar lo que debo, y a hacerlo
bien. Nuestra generacién no puede hacer planes a largo
plazo. Lo que debe dar, tiene que darlo ya. Vivo el dia
a plenitud. Siempre tengo que hacer. No quiero dejar
que los hijos digan “mi papa tenia esas ilusiones”. £s
muy egoista que los viejos reserven algo para mariana.
Hay que hacerlo hoy. Este lo practico como norma
de mi vida con conciencia». Si es consejero de algun
grupo, eso pone en su curriculum. Lo quita al dejar de

serlo. Cuando ve en los curriculos una larga serie de
«ex», le da lastima. Prefiere vivir su presente. Reflexiona
sobre lo generosa que ha sido la vida con el:

Todo el mundo tiene problemas importantes.
Yo tengo que dar gracias a Dios que en mi vida
profesional todo se fue dando con pequefios
intervalos. No recuerdo ninglin problema grave.
La vida ha sido muy generosa conmigo, y siempre
he podido ir evclucionando y creciendo come ser
humano. La mayor satisfaccion que yo siento en mi
vida, algo como eje, es nuestra familia; la que Alicia
y yo hemos formado. Y esto no es algo accidental.
Apliqué con mis hijos la leccidon que aprendi de
mi padre; que respetd mi decision. Y mi mayor
orgullo es tener una familia como la que tenemos,
en donde cada quien ejerce con una enorme
ibertad su pensamiento, normalmente entre
ellos disimbolo, pero hemos logrado conservar
una familia, con ese togue. He visto que algunos
amigos mios querfan verse replicados, reflejados en
sus hijos, limitandoles la libertad. Esto acendrd en
mi la determinacién de darles a los hijos ejemplo;
pero dejarles a ellos el destino. Fsa es mi mayor
satisfaccion.

Es hombre de fe solida y viviente, pero no activista
en movimientos de tipo religioso. Muy joven, en
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Hermosillo y en Monterrey, lo invitaron al Movimiento
Familiar Cristiano. Pero su realidad religiosa es de tipo
intemo: «anto Alicia como yo la tenemos dentrow.
Su madre fue muy devata. Quien mas influyo en su
toma de conciencia fue su hijo Rubén. Dice que el
pontificado de Juan XXl le ayudd a ser un hombre
mas cercano a Dios. A €l le atribuye vivir de corazon,
y no rituaimente o formando parte de movimientos.
A diario tiene que ver con la fe y con el compromiso.
Creé una relacion con Dios sin intermediarios. Su fe
es la practica de la vida. En esta concepcion recibicé la
inspiracion de Juan XXIIi:

De su figura y ensefianza se genera la conciencia
de que el amor a Cristo se hace en la practica
diaria, en el quehacer del ser humano, y no en las
mocherias; y me acerca tremendamente ai Padre,
como ser humano. Entonces lo tengo siempre en
mente porque le dio sentido a muchas de mis
acciones. Y en ese sentido es definitivo; en mi
proceso de vida es definitivo. Entonces yo creo
que un poco eso inspira todos estos ahos y toda
mi propia concepcion de vida como banquero
profesional, y como miembro de la sociedad.
Siento que eso estd detras de todo lo que he
hecho. Juan XXIIl fue determinante. Mi relacion es
directa con El de arriba. Trato de ser creyente en la
vida diaria. Todos los dias le agradezco al de arriba.

Mis tratos son entre yo y El de arriba; no fruto de
una discusion. Y ésta es una decision de la que
no estoy arrepentido. En cualquier decision, El de
arriba es el socio.

Le agradece a Dios haberle permitido mantenerse
activo y el encontrar tantas personas que enrquecieron
profundamente su vida. A la pregunta de cual
personaje de la historia admira, responde que a Juan
XXIlI: «a ese nivel, no tengo otra admiracions. Al insistir
sobre si siente alglin reconocimiento por algin otro
personaje, responde con la misma determinacion: «no
tendria una cosa asi, que dijera que influencié mi vida.
Desde luego, ningun otro personaje mundial siento yo
que influencié mi vida; nadie de los personajes de la
politica mexicana. Ninguno a un nivel equivalente; en
forma trascendente, ningunon.

interrogado sobre qué le gusta y qué le disgusta,
su respuesta es rapida y precisa: «no me gusia
todo lo ligado a la socialité. En esa cosa artificial de
convivendia social no entiendo yo qué buscan. No
le da sentido a la vida. Me gusta todo el montén
de cosas en que ando y he hecho en mi vida. Y
es porque me gusta casi cualquier cosa que tenga
sentido para mi vida. Si no, no me gusta. Me gusta lo
que tiene sentido, parque trae algo que me parece
gue vale la penan.



Rubén concluye: «la mia es una larga carrera
interdisciplinaria. He aprendide muchas cosas
porque lo he vivido no sélo en el campo de la
banca y las finanzas, sinc en muitiples actividades
emprendidas en ramos muy diversos, en negocios
de distintas dimensiones y en el campo de
la filantropia». Rubén se ufena de su libertad
ideolégica. Su familia es un ejemplo de ello: hay
trayectorias de pluralidad. Conoci¢ a mucha gente,
y mucha gente lo conoce. Ha vivido en muchos
lugares. Y se siente contento de poder ver a toda la
gente de frente.

En este capitulo se ofrece una visién muy completa
de Rubén por medio de un conjunto de miradas
y de su propia introspeccion. Hombre muy
cualificado, se forjo a si mismo sin seguir modelos
ajenos, impulsado por un dinamismo de fe. Su gran
recompensa es haber formado una familia unida,
no por controles econdmicos ni autoritarios, sino
por el respeto a la libertad de cada uno de sus
integrantes y por el amor ganado cotidianamente.
Paraddjicamente, es un hombre a quien se
busca mucho por irradiar sabiduria y, al mismo
tiempo, prefiere mantener un bajo perfil. Vive con
intensidad el instante, como parte de un plan para
construir un futuro mejor. Es tiempo de pasar a una
recapitulacion final.
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A partir de un hondo conocimiento de Rubén, los
entrevistados han ofrecide una vision de conjunto y lo
han hecho inteligible para los lectores. Rubén mismo
presentd, por si mismo, un recuente de su vida. Tuvo la
voluntad para recordarla y asumié su pasado. Se trata
de memorias vividas, no imaginadas. Gabriel Garcia
Mérquez ha dicho que la vida no es tanto lo que uno
vivid, sino lo que recuerda, y cémo lo recuerda para
contarlo (Garcia Mérquez, 2002: 7). Esto concordaria
con las apreciaciones de otro gran escritor que apunta
que, més que conocer el pasado tal cual ha sido, uno
se apropia de un recuerdo como éste relampaguea
en un instante intenso (Benjamin, 1969). El relato va
dando forma al avance del tiempo. Intenta explicarse
el acontecer de los sucesos.

Lo anterior ilurminarfa lo relativo a la historia de vida
realizada por el propio Rubén y e las entrevistas a
profundidad de los testigos de la misma. Lo concreto
factico se hace concreto pensado (Griner, 2002).
Sin embargo, cuenta con un importante contrapunto:
los archivos institucicnales y personales que precisan
olvidos. Los archivos me fueron abiertos por medio
de una negociacion que colocaba a Rubén no como
objets, sino como sujeto de la investigacion. Yo, como
observador, me converti en obsenvado, v el inicial
cbservado se hizo activo participante que permitio
llenar vacios en la informacion de entrevistas y

archivos. Esta confluencia permite apreciar cdmo se
fueron configurando continuidades y como se van
produciendo algunas fisuras*”.

Si bien hay pasados descartables, no son pocos los
rescatables. El racimo de trayectorias de Rubén,
siendo tan brillante, habia sido poco conocido en su
conjunto, vy valia la pena que no se olvidara. En los
capitulos anteriores hay una primera aproximacion
para reconstruir hechos. Hubo un ordenamiento
y una reconstruccion que, en si mismos, llevan una
interpretacion. No estd por demads recalcar que el
mundo no es autoevidente, y hay que descubrirlo. Si
bien hay un material biografico, he preferido intentar
un tratamiento antropologico para explorar algunos
elementos que permiten a una persona ser tal. No
se trata de abordar todo lo narrado, y menos adn de
agotar una realidad personal tan compleja, sino de
un esfuerze por lograr una mirada antropolégica de
aspectos fundamentales para que los lectores puedan
profundizar en el personaje.

[. UN ACERCAMIENTO ENERGETICO

Desde hace tiempo aparecié una tendencia en
ciencias sociales denominada energética, como
modelo tedrico analitico. Ha realizado una analogia
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con los conceptos fisicoquimicos sobre energia*®. En
los sistemas sociales el poder ha sido estudiado desde
perspectivas sistémicas y energéticas. Fn esta ultima
vertiente se hacen valoraciones de energias negativas,
de degradaciones como las que se sufren entre el
emisor y el receptor. Adams, relacionando sistema vy
ambiente, deduce un nexo energético en la relacién
sociedad y medio ambiente. Concibe el poder como
la capacidad para controlar el ambiente. Siguiendo los
postulados de la termodindmica, apunta que la energia
introducida en el sistema social no se destruye, aunque
si va cambiando de forma, y que puede degradarse en
organizaciones de tipo inferior. Ve el poder en todas
las relaciones sociales. Plantea que la energia es el
elemento que intercambia el sistema y el ambiente.
Al examinar el poder social, le interesa el centrol que
un actor ejerce sobre algin conjunto de formas de
energia que forman parte del ambiente significativo de
otro actor. En esta forma se da a la tarea de indagar la
concentracion de poder social (Adams, 1983).

Desde la perspectiva energética, hay otra corriente
analitica representada por Pierre Teilhard de
Chardin®®, Este autor —dotado de una inteligencia
fresca, vigorosay al mismo tiempo humilde, con ardua
disciplina cientifica— cre¢ un sistema de pensamiento
en el que destaca una complementariedad sintética,
unitiva, lejana a las parcialidades. A través de la

profundizacién en su propia experiencia, logré
intuiciones  geniales. Transfigurando su  propia
experiencia personal, realizé una interpretacion
fenomenoldgica de la realidad. No temid pensar
por propia cuenta con pensamiento arriesgado.
Se esforzé por ver y hacer ver con gran habilidad
pedagodgica. Realizé observacion en toda su amplitud,
complejidad, profundidad, entrando en empatia con
el fenomeno y traduciéndolo reflexivamente. Obtuvo
descubrimientos que hacen estallar los esquemas y
obligan a buscar cada vez mas lejos. Considero la
totalidad desde su complejidad.

Basado en una potente reflexion sobre la realidad,
consideréd que ninguna cosa era comprensible sino
por su historia. Vio a todos los cuerpos dotados de
energia. La materia tiene un sistema que nos presenta
su pluralidad, un fotum que nos muestra su unidad,
y un guantum que es la energia como fuerza de
concentracion. Segun las leyes de la termodinamica,
en las transformaciones no aparece nunca una nueva
energia; una fraccion de la energia utilizable se pierde
en forma de calor, se entropiza. Teithard acepta
que cuanto mds funciona el guantum energético
del mundo, tanto més se gasta; que toda sintesis
resulta costosa, y que el progreso exige un aumento
de esfuerzo. Pero hay una energia que procede del
interior, que no obedece a esas reglas.



En la materia opera una doble energia: una energia
tangencial, que hace al elemento solidario de los demés
elementos del mismo orden que él en el Universo,
la que domina en las reacciones fisico-quimicas; y la
energla radial, que es la que atrae hacia un estado
cada vez mas complejo, hacia delante, la liga a su ser
en el centro. Para progresar, estas dos energias se van
combinando. La energia tangencial queda invariable
en el curso de las transformaciones. La radial es la que
aumenta conforme va habiendo mas ordenacion. La
explicacion de este crecimiento de energia supone [a
existencia de una fuerza que pueda romper las leyes
de la entropia.

Hay una fuerza convergente. La vida tomada
globalmente se manifiesta como una corriente opuesta
a la entropia. La vida es, de modo contrario al juego
nivelador de la entropia, la construccion metddica,
sin cesar ensanchada de un edificio siempre méds
improbable, una ascension invariable hacia la mayor
conciencia. Asi Teilhard percibe la apertura al porvenir
de la humanidad; la humanizacién progresiva de la
misma, la participacion e integracién en la noosfera,
compromiso y responsabilidad que el ser humano
tiene en todos los aspectos de la vida y del mundo. Se
trata de esa energia ascendente del universo; y mas
especificamente, de la energla humana considerada
como un nicleo cédsmico de naturaleza que, desde

cada hombre, irradia ondas de organizacion e
impulso actuando sobre la materia en un proceso de
humanizacién, que penetra al mundo v [a vida,

Para Teilhard |z funcién bésica del ser humano, nacida
de su compromiso con la humanidad, es la construccion
del mundo (Teilhard 1955, 1958, 1959, 1962, 1963).
Considero que esta perspectiva ayuda a entender las
trayectorias de Rubén“. Posee una fuerza interior que
no puede explicarse por las leyes de la entropia. Su
vida ha sido opuesta al juego nivelador de esa ley. La
ido ensanchando sin cesar en una ascension siempre
improbable hacia niveles superiores maximizando
combinaciones de experiencias®, cualidades y
situaciones. Sus experiencias le han dado valor y
autoridad y han generado nuevos acontecimientos.
Ha ido estructurando su mundo vital adaptando una
pluralidad de elementos particulares que han ido
transformando el contexto. Permanece un fondo que
hace ascender a formas superiores.

La vida de Rubén reaiiza un conjunto de combinaciones
que no se degradan, sino que van potenciando mayores
sintesis. Su uso de la informacion y de la comunicacion
ha sido en funcion de una mayor humanizacion. Es
un comunicador que busca la interlocucion e incita al
didlogo. Tiene algo que decir. Es consciente de que
el lenguaje se encuentra implicado en toda actividad
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social. Busca significados, inteligibilidad a las acciones.
Comunica aglutinando contextos. De forma  muy
natural, se acerca a la gente. Comparte experiencias,
conceptos, visiones. Argumenta, da razones. Posee
capacidades reflexivas. Combina su mundo personal
con el sodial, subietivo y objetivo. Tiene y defiende su
libertad para expresar sus propuestas. Posee un saber
critico™.

Lejano a las imposiciones y dogmatismos, impulsa
el uso publico de la razon. Se preocupa por hacer
transmisible lo que considera valioso y pertinente,
que valida con su autenticidad. Ha tenido una VisSion
hurnanista de la tecnologia. No subordina al hombre
a ella, sino que trata de que el hombre se sirva de
la tecnologia para mejorar. Ha sabido moverse en
el mundo cambiante del capitalismo, y de sus crisis,
teniendo lo humano como central. Ha ido creando
posibilidades, Tampoco permite que las buracracias
entrampen el desarrallo humano. Sabe sacarles la
vuelta o las abandona a su suerte.

No es un imitador. Transforma las novedades de
acuerdo a la realidad nacional. Conocedor de la
marcha de la economia, busca la manera de adaptar
escenarios para resolver sus contradicciones. Sintetiza
experiencias para encontrar situaciones novedosas con
intuicion. Sabe combinar lo regional con o nacional e

internacional. Ha puesto siempre sobre los intereses
personales el bien colectivo nacional. Introduce un
equilibrio racional entre riesgos y decisiones. No
acepta que existan delerminantes que obliguen &
ios hombres a acatar pasivamente imperativos, a ser
movidos como titeres. Siendo un constante indagador
de los movimientos del mercade, no acepta que éste
sea una entidad superior a los hombres que organice
todo con leyes ciegas. Detras del mercado estan los
grupos humanos y de su interactuar se producen las
variaciones del mercado.

Ruben, demostrandolo con su propia actuacion, ha
hecho ver que todo actor social, pese a acotamientos
y condicionantes, tiene muchas posibilidades de
transformacion. Sabedor de las capacidades de los
hombres, se ha esforzado por despertarlas, por
situarlas en las rutas del desarrolio. En lo pragmatico
busca una accion subardinada a metas estratégicas.
Establece la relacion entre medios y fines, siempre
atento al contexto y a los elementos éticos. Por su
capacidad de muitiples combinaciones, tiene una
gran fuerza innovadora. Busca que, en todo, el centro
sea el hombre y que se respete su autonomia. Es un
impulsor de personas y un constructor y dinamizador
de instituciones. Hombre practico, nunca ha actuado
sin estar pertrechado de andlisis. Otro elemento que
lo distingue y caracteriza es que tanto la utilizacion



de la técnica, como el comportamiento personal e
institucional, los conduce con un gran sentido ético.

Setrata de un hombre eminentemente ético, que nunca
ha querido utilizar mecanismos de enriquecimiento
que, no siendo ilegales, no los ha considerado como
morales. Ha preferido ser cangruente consigo mismo
en un medio donde la logica de acumulacion busca
encontrarle salidas y justificaciones a practicas no
acordes con la rectitud. Rubén tiene una racionalidad
practica basada en la ética de la intencién y de la
responsabilidad. Combina la ética de la conviccidn
con la ética de la responsabilidad social. Sabiendo
que una ética individual no es suficiente para una
ética de las organizaciones, ha sido muy estricto en
la combinacién de la ética individual con la ética de
los colectivos (Cortina y Conill, 1998). Ha sabido
conducir las instituciones en las que ha participado
en la direccién con sentido ético, y ha impulsado en
su medio que toda empresa debe ser ética. En esta
forma ha sopesado sus decisiones y sus previsibles
consecuencias jerarquizando su responsabilidad
con el pais, con los clientes y con los accionistas.
Ha buscado la satisfaccion de las necesidades de la
sociedad con calidad. Para avanzar en el andlisis de
las combinaciones energéticas que ha podido realizar
Rubén, caractericemos su actuacion en cada uno de
sus principales escenarios.

1. ACTOR MUY DINAMICO EN EL MEDIO
BANCARIO, EMPRESARIAL Y FILANTROPICO

Banquero de vanguardia

La actividad bancaria es parte del campo econémico™*.
Estd condicionada por la marcha econdmica, pero
también produce efectos en la economia. El inicio
de la carrera de Rubén obedecid a una opcidn que
lo ha marcado durante toda la vida, la de dedicarse
a un trabajo resguardando la familia. Esta experiencia
tiene una radicalidad. Este tipo de determinaciones
particulares marcan el desarrollo futuro. Un adolescente,
con solo la primaria, en una sucursal regional inicia una
brillante carrera que lo conduce a ser el mejor banquero
del pafs. Va combinando habilidades y practicas. En
Navojoa, entiende lo que es un banco; en Los Mochis,
atisba lo que es un banquero; en Mexicali, se percibe
y forma como banquero. En su primera estancia en
la Ciudad de México, se enfrenta a la complejidad de
la labor bancaria. En Monterrey y Hermosillo, eleva la
visidén de ser un banquero con repercusion regional. En
su segunda y ya definitiva estancia en México, pasa a la
direccidn de un banco en el que llega a la cuspide.

Conociende los limites y las posibilidades, los fue
conjugando, sin constrefiirse a la administracion de lo
ya existente. Atreviéndose a pensar por propia cuenta
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maximizd sus propias capacidades y se supo rodear de
otras capacidades para forjar un colectivo organico. Una
intuicion y opcion estratégica le permite ascender. Se
hace a si mismo articulando relaciones y coyunturas.
Estricto con su propio trabajo, también lo era con el de
los demas. Llevaba el control de sus responsabilidades
que se fueron haciendo cada vez mas decisivas. Si el
principio se decia en el Banco, termind dicienco al
Banco mismo. No se centrd en lo intemno del Banco.
Se abrio a las comunidades en las que estuvo. Amplié
las fronteras: de lo local, a lo regional, a lo nacional y
hasta lo internacional.

Se construyo a s misma con los demas. Participd en la
formacion de un nosotros. Cred identidades, proyectos,
adaptando frente a los cambios, modernizando la
funcién bancaria. Ha sido un gran organizador. Y fue
tan fuerte su propia identidad profesional que no quiso
dejar de ser banquero. Se encuentra con una cultura
especifica que remodela. Promueve la cultura del
ahorro en diferentes sectores, hasta en los nifios, como
elemento socializador de futuros comportamientos.
Siendo la bancaria una funcidon eminentemente
relacional, Rubén aprende a pensar y comportarse
relacionalmente. Entendid el campo bancarioy sulégica
en la red de posiciones institucionales. Suma vinculos
y relaciones. Moviéndose en el espacio bancario, lo
amplié. Sorteé la competencia y los conflictos. Supo

ver sus nexos, los flujos de informacion, de recursos
y de servicios. Adquirid una capacidad generadora
ante lo posible, calculando los costos. Teniendo
en cuenta lo fundamental de la funcion bancaria
enfrentd las coyunturas, los conflictos y las tensiones.
Busco la reproduccién del Banco transformandolo.
Supo proyectar confianza, credibilidad, sensibilidad,
equilibrio y ejemplaridad.

Por més sdlidas que sean las instituciones, van
adquiriendo el rostro de los que saben imponeries
direccion. Esto sucedio en la relacion del Banco vy
de Rubén. Dentro del marco economico y juridico,
fue creando dindmicas a favor de los clientes.
Ensefid a los clientes a situarse ante las coyunturas
cambiantes, Impulsd el Banco a ser una institucion
fuerte previendo las transformaciones requeridas por
la marcha de la economia global. Rubén elabord vy
expresd una vision bancaria. Planted instrumentos a
los usuarios diferenciando sus necesidades. Tomé lo
mejor de una tradicién y la innovo. Fue construyendo,
en si y en los demds, una forma de penser el Banco.
Poniendo en tela de juicio lo ya experimentado, lo iba
modificando. Trataba de resolver las dificultades que se
iban presentando, anticipando las previsibles.

Tenia una gran habilidad para ver mds alla de las
decisiones autoritarias del poder estatal. Sabfa descubrir



y descifrar los signos de las mutaciones. Aprendio que
el desarrollo de la banca iba aparejado al desarrollo
del pais. Impulsando el progreso de sus dientes supo
que su bienestar implicaba al banco y contribuia al
bien del pais. Asi promovid clientes, al Banco y al pais.
Y en esta promocion puso un sello propio. Privilegio
necesidades basicas, como la produccion agropecuaria
y la construccion de casas de interés social. Aproveché la
tecnologia al servicio de las instituciones y de la gente.

El bienestar humano siempre ha estado como el
centro de sus preocupaciones y acciones. Rubén
fue adquiriendo las disposiciones que le permitieron
operar el banco més importante de Latinoamérica.
Esas disposiciones las fue interiorizando. Luchd por
prioridades y por definiciones. Comprometid lo que
sabia para impulsar una manera de actuar y por
imprimirle una definicion a la empresa bancaria. Si bien
habia condicionamientos econdmicos y culturales en
las précticas del ahorro, crédito e inversién, Rubén no
se quedaba atado a ellos, sino que indagaba vy hallaba
formas novedasas. Ponia en juego el conjunto de sus
saberes adquiridos en su trayectoria para modernizar
imaginativamente la profesion bancaria. Conocia cuéles
eran las reglas del juego entre la banca, el mercado
y el Estado, pero no se sujetaba mecénicamente a
ellas. Renovando relaciones, influia en las conductas
eccnomicas.
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No cred de sl mismo un hombre econdmico, sino un
hombre al servicio de los clientes y de la nacidn, pero
no como un subordinado, sino como un inspirador de
soluciones. Se refaciond con gobernantes y empresarios
con nitidez y claridad, lejos de ambiciones personalistas,
ydefendiendolainstitucionalidad. En el mundo bancario
operd Rubén con gran autorizacion. Interpretando los
signos de la economia, sin mimetizarse, defendio la
[ibertad en sus decisiones. Se relaciond con los poderes
constituidos con conocimiento y autoridad. Ha tenide
siempre la disposicién de arriesgarse, sin ser temerario.
Si bien hay mucha indeterminacion, el riesgo bancario
que asumio no fue un juego de azar, porque ponia
en juego conocdimientos y enfrentaba las diversas
situaciones con un dispositivo orientador heuristico
que le reforzaba la accien y le permitia enriquecerla.
En el riesgo echd mano de experiencias previas, pero
sobre todo de un sabio manejo de la informacién. Se
trataba de una racionalidad practica. Iba sedimentando
experiencia.

Teniendo  obligaciones marcadas, siempre busco
renovaciones. Ha sido enemigo de la burocratizacion
y partidario de una administracion eficiente. Fue un
maestro de bangueros con el mds puro estilo tutcrial.
Obsesionado por el trabajo, supe conformar equipos
de direccidn. Buscaba lo que velia en el trabajo. No

era un capataz, sino un entrenador. Suscitaba valores,
principios y lealtades. Configuraba eficientes redes.
Irradiaba fuerza personal vy direccién estratégica. Su
experiencia y moado de ser era lo que ofrecia, y era lo
que funcionaba y cautivaba. Personificd y dignificé la
profesion bancaria.

Si bien Rubén ejemplificaba lo que habia sido la
manera de formarse de una parte de los directores
bancarios de mediados del siglo XX, su posicién puede
verse como excepcional por la cantidad de elementos
que ha ido combinando. Dejando esto (ltimo para
el apartado tercerg, veamnos las caracterfsticas que lo
colocan en una ruta similar a la de los dos primeros
Legorreta, y a Bernabé del Valle*>, por ejemplo.

Reflexionando en plena crisis de 1529, dos
investigadores  estadounidenses habian  detectado
que el poder en las corporaciones modemas se habia
ido desplazando de la propiedad hacia la capacidad
de direccion (Berle y Means, 1932). Posteriormente,
el economista Galbraith habia sefalade que los
managers, pese a contar con una participacién muy
escasa en la propiedad, tenfan un sdlido control de
las empresas. La clave estaba en los conocimientos
técnicos para la planeacion moderna. La organizacion
que encabezaban los directcres era la Unica caparz
de llevar al éxito a las empresas modernas. Ese autor



llamao tecnoestructura al grupo organizado que tomaba
las decisiones. La tecnologia y la planificacion asumian
un papel crucial en el control. La tecnoestructura era
un pasoc mas arriba al anterior, correspondiente al
manager individual (Galbraith, 1972).

Los primeros Legorreta respondian a la categorizacion
de Berle y Means. Rubén posefa sus especificidades.
Teniendo cualidades de empresario shumpeteriano
(emprendedor, innovador), y habiendo participado
en la configuracion de una tecnoestructura bancaria,
a tal punto supo imprimirle & ésta su sello que la
personificd en cierta manera. Esta hipostasiacion seria
lo excepcional en su caso. También las etapas de la
economia mexicana condicionaban la formacion de
los banqueros. En la época de la industrializacion,
los banqueros podian formarse como lo hizo Rubén.
Cuando se pasd de la época de la industrializacion
a la sociedad red, a los flujos mundiales financieros
apoyados en los desarroilos de la época de la
informacion, las anteriores formas dejaron de operar.

En un primer momento, los tedricos de la sociedad
de la informacién pensaban que los mecanismos del
Estaco, y menos los del Estado de Bienestar, podrian
sobrevivir a estos cambics. Sin embargo, un estudio
realizado en Finlandia por uno de los especialistas en
las investigaciones de la era de la informacién, Manuel

Castells, arroj6 que en la actual etapa del capitalismo
globalizado se podian compaginar las dinamicas de los
flujos con la persistencia de un Estado que impulsara
el desarrollo nacional en educacion, salud y empleo
(Castells y Himanen 2003). De esta manera, si bien
la formacion de los nuevos banqueros ya no podrfan
repetir los pasos seguidos por Rubén, la figura de
Rubén si los sigue interpelando a que desemperien su
profesion atentos a impulsar el desarrollo del pais, lo
cual es totalmente factible.

Profcsionalismo acendrado en los consejos
cmpresariales, filantrdpicos v ciudadanos.

Las empresas que han contado (y cuentan) con Rubén
comao consejero, tienen la garantia de una orientacion
sustentacla para avanzar y corregir errores. Interesado
en el bien de las instituciocnes, pone toda su sabiduria
al servicio de la buena marcha de las mismas. Sus
experiencias combinadas de banquero y conocedor
de lo que deben hacer las empresas lo convierten
en un consejero con total credibilidad. Comparte
experiencias y vivencias. Expresa y apela. Conoce la
dindmica empresarial y los movimientos del mercado.

Es un convencido de que la economia debe estar al
servicio de la sociedad. Impulsa que las empresas
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sean eficientes; que maximicen la tecnologia; que
tengan unaresponsabilidad con sentido comunitario;
que sean competitivas, no por la competencia en
si misma sino para el bienestar social. Ha sido un
eficiente promotor de la responsabilidad social de
las empresas, haciendo ver su implantacion social,
sus repercusiones publicas y la necesidad de una
legitimidad social. Promueve que tengan rejaciones
con su entorno. Ha preferido que su actuacion en
los consejos sea a titulo personal, para moverse con
independencia. También asesora sin cesar a quien
se lo pide, pero es exigente en las soluciones.

En su actuacion también es formador de
consejeros, induce a ser como él. La manera como
Rubén ejerce su papel de consejero es, al mismo
tiempo, estratégica y pedagdgica. No impone, sina
que propicia que se compartan las decisiones,
que quienes deben ejercer las decisiones las
asuman como propias. Lejos de paternalismos vy
de autoritarismos, genera una gestion participativa
y responsable. Su profesionalizacién se ha dado
en la practica misma, y se ha perfeccionado por
el conacimiento de muchos perfiles de empresas.
Ha sabido introducir en la gestion empresarial
motivaciones militantes haciendo que los que
participen en ellas, en todos sus niveles, tiendan a
sentir un COMpPromiso por una causa comun.,

A principios del siglo XX, las relaciones de dominacion
y de desigualdad se han agudizado. Rubén ha sabido
transitar de redes personales hacia redes sociales en el
mundo de la filantropia. Ha sido partidario de hacer del
poder y del dinero instrumentos para el bien comdn.
Propicia que se incrementen oportunidades en contra
de la exclusién social. Esta por reducir las asimetrias
para caminar hacia una sociedad mas justa. Sabe la
importancia de la asistencia, pero prefiere impulsar
las acciones de justicia social. Ha propiciado que
fundaciones privadas pasen de las formas tradicionales
de caridad hacia mecanismos modernos de filantropia.
Ha impuisado que muchas voluntades se sumen a la
blsqueda de marcos alternativos.

Aplica el principio de capital riesgo, eficiencia y
compromiso. Estd en contra de las formas burocréticas
que también parasitan empresas filantropicas. Colabora
en la construccién de una nueva convivencia humana
y en atacar la injusticia en sus mismas raices. Defiende
los derechos socioeconomicos de los depauperados.
Se ha comprometido con los menos favorecidos
poniendo a su servicio sus conocimientos y experiencia.
Sintetizando sus experiencias de banquero y de
consejero empresarial ha realizado otra combinacion
en el ejercido de las organizaciones de promocion
economica con grupos de escasos recursos. Ha
cuidado y potenciado las finanzas y la administracion



de fondos de organismos al servicio de los demas.
Lejano a cualquier patemnalismo o corporativismo, al
transmitir su experiencia hace de los desfavorecidos
sus verdaderos interlocutores,

Comparte suverdaderariqueza, que es su conocimiento.
Ensena a cuidar, a maximizar ios recursos, a hacerlos
producir. Enemigo de subsidiar y defensor de propiciar
que la gente tenga los elementos para superar su
situacion de pobreza, cuida que las organizaciones
filantrépicas se conviertan en instancias sustentables.
Ha encontrado un hilo de Ariadna y lo comparte
para que los grupos busquen la salida del laberinto
de la pobreza. Sus preocupaciones de largo plazo se
mantienen con nuevas opticas. Sigue estando a favor
de la vivienda popular, de la produccién agricola, de
los que menos tienen, de la salud, de la cultura, del
trabajo productivo, Esta en contra de la discriminacién.
Trabaja para que nadie se quede pasivo, y para que
todos pongan lo mejor de si mismos.

Atento a las acciones micro, sabe de su potendial
alentador y simbolico. Rubén impulsa que el homo
economicus  se  cornvierta en homo  reciprocus
impulsado por motivaciones solidarias. Ha privilegiado
la estrategia de disminuir la pobreza por medio del
microfinanciamiento, de la banca social. Ha sido
partidario del comercio justo y de crear cadenas

productivas. Es un constructor de opciones sociales,
porque sabe que la creacién de sociedades fuertes y
eficientes solo se da mediante la fusion de los recursos
y del talento del sector privado, del gobierno v de las
instituciones no lucrativas. Se ha convertido en piedra
angular en el desarrollo y fortalecimiento del sector de
las instituciones no lucrativas mexicanas*”,

Rubén concuerda con quienes quieren mantener
bajos los niveles de desigualdad econémica. También
concuerdan con los que sostienen que las grandes
desigualdades de riqueza e ingresos tiende a socavar
la democracia. En sus acciones y en diversos consejos
ha participado por desarrollar la sociedad civil, por la
creacion de ciudadania, por la transparencia en el
ejercicio gubernamental. Fs promotor de una ética
civica, con voluntad de entendimiento, de convivir en
pluralismo y respeto a la libertad. Sabe que es posible
transformar el Estado y encaminarlo hacia el servicio
de los hombres. Es sensible ante las manifestaciones
de insatisfaccion de muchos por el deficente
funcionamiento de la democracia, por la corrupcién
y sus escandalos. En este punto reafirma que el
hecho de compartir experiencias ayuda a enfrentar
problemas y pone bases para una deliberacion
democrética. El mismo aporta ideas y proyectas. Tiene
un compromiso civico en lo politico. Fs contrario a que
se tenga una vida en lo privado y otra en lo publico. Ha
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sido resistente a todo autoritarismo. También ha sido
muy celoso de ser y actuar con independencia como
miembro de la sociedad cilz.,

1. LAS MULTIPLES COMBINACIONES

La visidn energética permite apreciar como
combinaciones especificas de elementos permiten
sintesis superiores. En Rubén se combinan tres tipos
ideales, tres profesionalismas, tres situaciones de elite
y tres liderazgos que se convierten en una realidad
configurante.

Apelando al anélisis weberiano, podemos decir que
Rubén personifica los tipos ideales de banquero,
consejero y filantropo en los que ha sido paradigmético.
Esos tres elementos los desarrolla profesionalmente.
Es un profesional de la banca, de la consejeria y de la
accion filantropica de desarrollo. También participa en
es0s tres campos en una posicion de dirigencia. Se ha
dicho que farman la elite las personas que, en grado
notable, tienen cualidades de inteligencia, cardcter vy
capacidad, en tal grade que obtienen las notas més
altas (Alonso, 1976). Por su posicion en esas elites, ha
tenido una gran potencialidad para influir en cada uno
de esos campos. En los tres ha ejercido un reconocido
liderazgo*” de corte racional, pero logrado no sélo por

el puesto normado, sinc por caracteristicas personales
y un prestigio que le dan gran confiabilidad. Se trata
de un liderazgo ejecutive moedemo, pero con el sello
personalizante. Todo esto se puede visualizar en la
siguiente figura de tres circulos que se interconectan
y producen otra mds, que participa de los anteriores y
los compendia.

Lo profesional, elitista v el liderazgo en lo bancario
corresponden a A; eso mismo, en el dmbito de los
consejos, @ B; y todo ese conjunto, en lo filantrdpico,
se representa en C. El resultado, D, es la sintesis
superior que compendia todo el proceso  historico
plural y combinado de los aspectos de Rubén. No se
puede entender solo como banquero 0 consejero o
filantropo. Son elementos variados, plurales, fuertes,
constitutivos que se implican, dinamizan y consiguen
una nueva expresion conjunta. Los habitos de cada uno
de los campos conjugados le permiten actuar con una



experiencia acumulada y asimilada. La nueva realidad
se conformd porgue no dejo las experiencias aisladas
y en compartimentos, sino que las fue sintetizando. El
resultado es tan novedoso que no hay una categoria
Unica para expresarla. Hay que recurrir al dircunloquio
gue implique todos los elementos.

Sus conductas no son explicables por sus posiciones
en el sistema. Son actos de creacion, de capacidad
autonoma. Se ha producido a si mismo como actor
social especial que ha sabido unir la wvida individual
y familiar con la publica. Manager, conductor de una
tecnoestructura, habil organizador en un conjunto
simbidtico, se ha preocupado por poner la economia
al servicio de los hombres. En cada uno de los
aspectos, ha sido reconocido como un simbolo, como
un profesional comprometido, confiable y respetable.
La autoridad que fue adquiriendo se debid a la
experiencia acumulada, a las orientaciones que ofrecia
y a las soluciones que posibilitaba. En cada uno ha
sido un formador, un educador. No sélo ha hecho
diaiogar los tres espacios, sino que los ha convertido
en un encuentro, correlacionados estratégicamente. El
hilo conductor entre los tres es el poder de la nueva
época: el poder del conocimiento™®.,

Porque sabe como funciona cada uno de los campos,
ha podido amalgamarlos en si mismo para bien de

los demas. En los tres ha sido estratega y experto.
Cuando estamos en un mundo donde los perfiles
profesionales se especializan a nivel micro, Rubén
es capaz de ofrecer una personalidad de amplio
espectro. la combinacién supera la especialidad en
cada escenario. Comunica habilidades de un espacio a
otro. La combinacién produce en él una nueva aptitud
y un especifico liderazgo. Aunque la formacién en cada
uno de los campos puede ser repetible, lo que es
extraordinario en él ha side el que los haya conjugado
en una realidad distinta. Los ha encamado. Ha sido la
concrecion ejemplar de varios aspectos conjuntados
en una figura emblematica. £l lo verbaliza diciendo
que su carrera es interdisciplinaria. No sélo se refiere
a muchas disciplinas, sino que las interconecta y hace
una unidad funcional. las tres trayectorias se han
convertido en una trayectoria unitaria de nuevo tipo.
Se amplia su capacidad de influencia y de ejemplo. En
cada campo es factible llegar a los grados superiores.
Pero lo que no es comun es la capacidad de realizar
tantas combinaciones tan complejas.

IV. UNA MIRADA A LO CONCLUTINANTE

El que Rubén pueda hacer de sus trayectorias vasos
comunicantes se debe a la reflexividad a que somete
su practica. Hay una reflexividad continua sobre su
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quehacer. No se trata de cualquier reflexion. Existen
dos tipos. La primera es la que sirve para resolver
los problemas vitales, la que objetiva. Pero hay una
segunda reflexion (Marcel 1935} que permite entrar
al fondo de las cosas, que es, ademdas de critica,
participativa y comprometida, Rubén reflexiona no solo
sobre su accién, sino sobre su existencia, y realiza una
sintesis sistémica de su razdn practica. Aprovecha el
conocimiento de sus éxitos y de sus fracasos y saca
lecciones de todo. Entre la primera y segunda reflexion
impone un movimiento de espiral ascendente por
lo que siempre hay un perfeccionamiento. Con
sinceridad, apertura y lejano a la simulacién, establece
una pluralidad de didlogos para resolver conflictos
con una variedad de estrategias y tacticas. Consigue
percibir la validez, la comprensién vy la inteligibilidad
de sus acciones comunicativas, las cuales siempre
requieren una interpretacion. Busca el contexto de
lo que dice y se le dice en una accidén comunicativa
sustentada en razones argumentativas. En  esta
forma, sus experiencias son no sélo asimiladas, sino
interpretadas. Hay no sélo un conocimiento practico
de su actividad, sino une reinterpretacién de la misma
con lo que consigue una construccion incesante y una
organizacion y reorganizacion de su vida cotidiana
proyectada en metas. Esa segunda reflexion consigue
una produccion de intelecciones, de decisiones y de
praxis transformadoras.

Por medic de esa segunda reflexion, Rubén se ha
especializado en saber subordinar todes las tacticas
a las estrategias. Por eso mismo, ha sabido hilvanar
sus trayectorias de una manera estratégica. Su accién
se va expresando en las estructuras, pero tiene la
potenciclidad de la transformacion. Esto le permite
ser no sélo innovador, sino creador. Se pone siempre
al dia, sin perder lo fundamental. Ha ido adquiriendo
una estructura mental acorde con su situacién vivida,
que no reproduce mecanicamente sino que siempre
estd renovando. Valorizando sus realizaciones, va
captando el cimulo de sus significados, lo cual lo
potencia para la toma de decisiones valiosas. Aquilata
cada decision y sus implicaciones. Hay un continuo ir y
venir del yo a las précticas, privilegiando los momentos
de las opciones. Fsta dinamica le permite obrar en
determinado sentido, captar las condicionantes de
la accidon y colocarse en momentos draméticos de
decisiones que comprometen su destino. Se coloca
ante las decisiones dificiles con gran serenidad.
Siempre pudo haber actuado en otre sentido. Pero
el conjunto de las decisiones estratégicas orientd su
actividad que ha configurade su ser. Siempre esta en
busqueda con gran capacidad de analisis y de accion.
Rubén es un hombre muy hébil dotado de gran
iniciativa, muy generoso para comunicar sus hallazgos,
para compartir sus experiencias, para donar su tiempo;
tiene una vida de servicio.



Otra pista de lo unificante puede ser la formacion del
cardcter de Rubén. Ha tendido a ser lo que hace. Ha
configurado un caracter sdlido, fincado en principios,
pero con capacidad de moverse en una realidad muy
cambiante, sin renunciar a principios que establecen la
supremacia de lo humano. Esto lo ha colocado como
fin y no como medio. Posee una alta conciencia ética.
Es responsable ante siy ante los demds. Es un hombre
honrado, honesto, recto. Se relaciona libremente
con los demds, sin doblegarse ante los poderes
econdmicos ni politicos. Es un hombre auténtico.
Supo pasar de una época de organizaciones estables,
identidades firmes, a un mundo en riesgo, flexible,
con individuos que tienen que reinventarse sobre la
marcha en un mundo con mucha presion (Senté,
2000). En estas mutaciones, Rubén ha mantenido una
orientacidn congruente en su relacion con los demds.
Ha ido perfeccionando su compromisos y conseguido
las metas que se ha propuesto. Se exige y exige con
vision humanista, introduciendo imperativos humanos.
Ha sido muy disciplinado en el manejo del tiempo. Ha
impedido que la rutina carcoma la creatividad. Es un
hombre incansable y original. Por eso mismo ha sido
muy valorado.

Rubén fue conjugando el ambiente social, situaciones
fortuitas, redes sociales, cualidades y aptitudes propias
para llegar a ser quien es. Ha sabido darle sentido a su

actividad. Acostumbrado a tomar decisiones, ha tenido
poder, pero sobre todo prestigio. Ha aprendido a darle
trascendencia a su experiencia acumulada y asimilada,
con grandes capacidades de enfrentar los riesgos, de
controlarlos, de aplicar conocimientos a las practicas,
de realizar anélisis econdmicos, politicos y globales. Es
un hombre de conviccién. Expresa, sin miramientos,
sus apreciaciones, y con audacia, sus planteamientos.
Ha tenido una enorme capacidad de adaptacion a
situaciones cambiantes y de realizar innovaciones.

Rubén ha sabido influir en los recursos de los poderes
econdmicos y politicos para beneficio social. Ha sido
no sélo un organizador, sino un gran dinamizador.
Ha hecho uso de sus competencias para comunicar
convincentemente para desatar la accidn. Rubén es un
hombre muy lucido que imagina soluciones. Critico de
los poderes, no depende de ellos. Ha sido famoso,
sin buscar aparecer. Reacic a la politiqueria y a la
denominada sociafité™#, ha sido partidario de hacer
politica civica. Si antes los imperativos laborales le
imponian la separacién de la casa y del trabajo, en sus
Ultimos veinte afos ha sabido hacer una inclusion.

Ha establecido una pareja muy unida con su esposa
Alicia, quien es apacible, tiema, moderada, cercane,
afable, amable y con gran ascendencia en Rubén. Este
es actor en el amor, en la lucha contra la enfermedad,
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en la articulacion de lo privade y de lo publico. Ha
pasado de lo univoce a lo maltiple en la afirmacién
de la vida personal. Ha tenido una gran capacidad
de reconocerse a si mismo en la vida. Ha logrado
reforzamientos de imperativos interiores con respeto a
la dignidad del otro. Rubén ha practicado en su familia
la tolerancia a la diversidad, y ha mostrado cémo la
diferencia no necesariamente divide. En su familia
Rubén irradia ternura y sencillez. Su familia lejos esta
del modelo tradicional patriarcal, pues se ha huido
del autoriterismo y se ha propiciado ia afirmacion de
cada uno. Se vivifica de su familia®*®. Es constructor de
vinculos fuertes.

Rubén es y ha sido un hombre de avanzada, abierto a
inquietudes y a nuevos harizontes. Valora la sinceridad
y veracidad y rechaza la manipulacién. En un ambiente
pluralista, es un hombre libre con vision prospectiva,
que refuerza su preocupacion por el bien del pais y
de los demas. Lo guia una concepcién de un futuro
mas humano vy la apelacidn a las alternativas y a la
construccién de la sociedad como una comunidad
ética.

Esté orgulloso de su origen sonorense. Ha desarrollado
el sentido del gusto por la vida, y transmite el gozo
diario en las labores que realiza. Su vida muestra que
el coniunto de sus acciones y relaciones impactan

todos los campos en los que actia. Rubén, al afrontar
su vida, reasume su biografia con un caudal de
experiencias humanas como una ensefianza practica.
Ha desarrcllade una vida digna de haber sido vivida,
a la que enfrenta con intensidad en cada momento.
A su edad no se aferra a los largos plazos®™'. La mejor
leccion de Rubén es su propio ejemplo, Se erige como
modelo de conducta. Su proyecto individual de vida lo
trasciende. Mas alld de su propia humildad, la revision
de sus acciones induce no solo a un reconocimiento,
sino a una imitacion. En la lectura de este libro se han
dado un cimule de procesos de autocomprension, de
inteleccion y de interpelacién®2. Rubén, teniendo raices
en un pasado reciente, es un hombre del presente, del
mamento, que alumbra futuros.
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INTRODUCCION

Casi todas se grabarcn entre 2002 y 2004. Hay 27 cintas con 1,440
minutos grabados.

. En su estado actual, el archivo consta de tres partes: la méas extensa

—organizada por su nieta Alejandra~ esta distribuida en varias carpetas;
hay otros documentos esperando clasificarse; y, finalmente, gran cantidad
de papeles ccupando cajones.

Retine diversos actos del Banco y entrevistas televisivas.

Estuve ante una disyuntiva: colocar en la bibliografia todos los escritos que
encontré de don Rubén o ir dando cuenta de ellos a lo largo de las paginas
incluyendo en la bibliografia solo los que consideré méds significativos, opté
por lo ultima. La bibliografia es una guia para apoyar la interpretacion hecha
sobre don Rubén.

PRIMERA PARTE:RUBEN, BANQUERO
CAPITULO PRIMERQO: LA POLIFACETICA FRAGUA DE UN

BANQUERO

. A partir de aqui, lo llamaré Rubén, a menes que el contexto requiera

mayores precisiones. De hecho, evito el nombre de pila cuando no es
imprescindible, para agilizar la lectura; en muchos pasajes, por eso, me
referiré implicitamente a él (vocupa el cargo..s, ¢e interesaba..s, «su
estilo...»).

1. LAINSTITUCION A LA QUE INGRESA RUBEN AGUILAR
MONTEVERDE

. Se puede consultar el articulo de Agustin F. Legorreta, «Genealogia de

una casa en la Ciudad de Méxicos, en Artes de México, nimeros 97 y 98,
segunda época, 1967 {46-59).

Durante los afos veinte, esta junta estuvo presidida por Alberto Turrentini.
Alberto Kulp permanecié como vocal desde el inicio de esa junta hasta
1836.

. Esto se veria como riesgo en la década del setenta, por lo que ia Direccitn

General del Banco, encabezada por Agustin F. Legorreta, promoveria el uso
de Banamex como apelativo. Por cierte, al referirme al Banco lo nombro
segun los usos de 1a época que trato.

9.

Los datos de este apartado provienen de varias fuentes: Luz Marfa Silva,
"Notas sobre historia del Banco Nacional de México", mecanoescrito;
intervencion de Rubén en el | Congreso Latinoarnericano del Ahcrro,
celebrado en Bogots, en octubre de 1965; Rojas 1994; Ludlow y Marichal
1998: Moreno 1975; Banco Nacional de México 1934; Cerda 1994; Nufez
1990.

1 LOS PRIMERQS ANOS DE UN NORTENQ

Copic la entrada que le dedica el Diccionario Porréa de histeria, bicgrafia
y geegraffa de México (4a ed, Ed. Porria, México, 1976) vy desato las
abreviaturas; «AGUILAR, JOSE DE (1804-1884). Hijo de Victor de Aguilar y
de Ana Maria Escobosa. Nacido en San Miguel de Horcasitas, Sonora. Se
gradud de abogado en 1828, en la Ciudad de México. Se radica el mismo
ahc en Hermosillo. Dirige 1a recaudacion de auxilios para luchar contra
la invasion de Barradas. asesor judicial del Departamento de Horcasitas
en 1830 y del Gobierno del Estado en 1833; juez de distrite en julio de
1834 en Guaymas, con jurisdiccion en Sonora y las Californias, juez de
primera instancia; magistrado; presidente de fa Junta de Auxilios contra
la invasion norteamericana en 1847, Presidente del Supremo Tribunal del
Estado; Gebernador de Sonora (1849-1853), gjerce el poder desde el 1°
de mayo de 49 al 17 de noviembre de 1857. En ese cargo combate con
eéxito la rebelion del indio Miguel Esteban. Suspendit el pago de la deuda
publica; edifica la Casa de Correccion de Ures. Autoriza por Decreto del 7
de febrero de 1850 la contratacian de guerrillas nacicnales y extranjeras
para combaltir a los apaches, a cuyas cabezas puso precic. Por Ley del 6
de cctubre de 1851, establecio una escuela secundaria en la capital del
Estado. Otorga una concesion de minas a la Cia. Restauradora de las Minas
de Arizona, cuyo principal accionista era Juan B. Jecker. Se autorizaba la
colonizacién de terrenos baldios entre el paralelo 30°, y desde Chihuahua
hasta el Rio Colorado. Este decreto fue anulado por el Congreso de la
Unién. Al inicio de la invasion de Raousset de Boulbon, Aguilar desautorize
a la Cia. Restauradora, y se pone al lado del Gobierno. Secretario general
de! gobernador Espejo en 1854, Comonfort le encomienda el gobierno
el 18 de mayo de 1856. Un motin encabezado por el capitan Manuel
Davila lo depuso el 14 de julic del mismo afo. Reasume el mando el 7
de mayo de 1857, Jura la Constitucion de 57, y entrega el poder el 28 de
agosto. En 1853 figura como socio de la Cla. Minera de Bronces; es de
nuevo magistrado del Supremo Tribunal de Justicia; asesor y Sub-Prefecto
Imperial»,

Reproduzco la entrada del diccionario citado en la nota previa: «<AGUILAR,
FERNANDO {1856-1930). Nacié en Hermaosillo, Sanora. Hizo sus primarios
en dicha ciudad; obtiene el titulo de médico en la Universidad de México
en 1885. Regresa a Sonora, distinguiéndose en su profesion y como
pianista. Catedrdtico de matematicas en el Colegio del Estado. Dirige &l



Hospital Civil de Hermosillo, y en la administracion Torres-Corral-lzébal es
varias veces diputado local. Gobernador interino del § de enero al 22 de
febrero de 1899, del 24 de mayo al 8 de junic de 1305 y del 18 de junio
al 10 de septiembre. Desde 1906, presidente de la Sociedad Auxiliar de
la Academia Mexicana de Ceografia y Estadistica. Retirado de la politica
desde 1917, dedicado a su profesion; muere en la capital del estado de
Sanoran.

Sonara se fundd en marzo de 1831, Hermosillo fue su capital en dos
breves periodos hasta que, en 1917, finalmente quedd como capital. El
municipio tiene 14,880 kilometros cuadrados y estd a 201 metros scbre
el nivel del mar, en zona desértica, con clima extremaso que llega a 45
grados centigrados. Los lugarefios presumen sus cielos de azul profundo
y sus atardeceres de color naranja arrebatado. En el censo de 1930, no
llegaba a 20,000 habitantes (a finales del siglo XX, ya habia rebasadc el
medio millén).

En el censo de 1930, Navojoa no llegaba a 15,000 habitantes. Promediando
el siglo XX, superd los 17,0001y, a su término, alcanzd 98,000, Asentada
en tierras de la tribu Mayo, al sur de Sonocra, Navojoa significa casa de
nopal. Descuella por su importante produccion agropecuaria. El clima es
extremoso.

El municipio de Cajeme se fundd en 1927. Once dias después del asesinato
del general, la capital del municipio cambid su nombre & Ciudad Obregon.
En 1930, la poblacién del municipio no llegaba a 15,000 habitantes. A
finales del siglo XX, habla rebasada el cuarto de millon. Se encuentra en el
productivo Valle del Yaqui, a 46 metros sobre el nivel del mar. El clima es
extremoso y alcanza los 48 grados centigrados.

La escritura era una tradicion familiar. El padre de Rubén escribio dos
diarios: uno de negocios v otro scbre un viaje.

111, APRENDIENDO A SER BANQUERO

La entrada al banco

Su primer contrato individual de trabajo, de pruebe, en el Banco Nacional
de México —fechado el 2 de octubre de 1939— fue de ayudante del
Departamento de Cuentas Comerciales. Se anotd que vivia en la calle
Matamoros namero 22, Al finalizar ese afio, su contrato definitivo fue como
auxiliar de cambios.

El banco en los cuarenta
Tomeo los datos de la revista del Banco Nacional de México, Examen de la
Situacion Econdmica de Méxica, de esos anos.
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Noviazgo y matrimonio

La congregacion, Misioneras Hijas de la Purisima Virgen Marfa, habla tenido
que cerrar sus colegios en Hermosillo, Guaymas, Alamos v Los Mochis en
1932, bajo la gubernatura de Rodolfo Elias Calles, hijo de Plutarco, por la
orden de clausurarlos. En 1934, las religiosas se refugiaron en Guadalajara
con las alumnas internas de Sonora, Sinaloa y Baja California (Corbala,
1981).

Alicia es la segunda de once hermanos.

En enero de 1948 recibio un diploma del gobierno de Sonora por haber
side presidente del Comité Organizador del Campecnato Estatal de
Basquetbol.

Se recordaron estos datos al festejarse el 39 aniversario del Club de
Leones de Navojoa, en Nuestra Tierra, revista del sur de Sonora del 30 de
diciembre de 1986.

Opiniones de Ruhén sobre los presidentes Cardenas, Avila
Camacho y Alemdn

Entrevista a Rubén, marzo de 2003. En las préximas paginas, y salvo
indicacién contraria, cuando cito a Rubén lo hago por la misma fuente;
omito, entonces, las referencias.

Con el tiempo, entendié que esta persecucion no se debfa propiamente
al cardenismo, sinc a gestiones de los herederos de Calles en su estada
natal.

Rubén recordaba el relato de su hermano Alonso, economista, de cuando
pasé de Nacional Financiera al Banco de Comercio Exterior por invitacion
del director de éste, Ricardo Zebada, hombre de raices de izquierda.
Zebada le confid que entre los altos funcionarios del Gobierno Federal con
créditos de NAFINSA y del Banco de Comercio Exterior, habia algunos que
pretendian desentenderse y no saldarlos.

IV. E1. DESARROLLO DE UN EMPRENDEDOR

En Los Mochis

Cabecera del municipio de Ahome desde 1935, la cludad nacid con el siglo
XX, impulsada por un ingenio azucarero. En 1950 el municipio contaba
con mas de 60,000 pobladores (al iniciar el siglo XX1, habla superado los
200,000). Como la mayorfa de las ciudades en las que habia vivido Rubén,
con sus 10 metros sobre el nivel del mar, Los Mochis tenia paisaje abierto,
despejado y el clima duro que superaba los 40 grados centigrados. Un dato
curioso es que, entre 1940 y 1960, fue la Unica ciudad mexicana gue, sin
ser puerto, contaba con un faro para orientar la navegacion.
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Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002,

Se hace banquero profesional
Hasta después de abierta la sucursal legd el ferrocarril,

El nombre de Mexicali proviene de un anagrama con las primeras sflabas
de México y de California, igual que su ciudad hermana en Estados Unidos,
Calexico, que combina sflabas de California vy las finales de México. Sus
primeros pobladores llegaron con las obras de riego del Rio Colorado. La
ciudad se fundé en 1903, Para 1950, tenfa mas de 124,000 habitantes
y al cerrar el siglo XX ya habla superado los tres cuartos de millon. Lejos
de la costa, se encuentra a un metro del nivel del mar, en una especie de
hondonada, por lo que sufre de muy altas temperaturas.

Entrevista a Rubén, 5 de noviembre de 2002,
Fadre de quien en 2004 era gobernador de Baja California.

Desde 1929 se habian fundado varics comités para pugnar por fa
conversién de Baja California en estado. El primero de septiembre de 1951,
el presidente Miguel Aleman, en su pendliimo informe, anuncia que dejaba
de ser temtorio para convertirse en una entidad mas de la federacion. A
finales de ese ario, el Congreso aprobd el decreta publicade el 16 de enero
de 1953. En 19453, Baja California tiene sus primeras elecciones estatales.
£l primer gobemador fue el Lic. Braulio Maldanado

Entrevista a Rubén, 5 de noviembrre de 20032,

Esas bolas de hierba que el viento arrastra por el desierto.

El banco en ¢l primer lustro de los cincuenta

Datos de la revista del Banco, Examen de la Situacion Econdmica de
Mexico.

£l Banco a finales de los cincuenta

Puede consultarse su libro, Historia del andfisis econdmico, publicado por

Arel.

V. REGRES(O AL NORTE

La apertura de un nuevo nicho
Se buscaba posicionar a las personas.

Rubén recuerda a La Quina como tedo un personaje, alguien que, al estilo
de los italianos, tenfa una relacion muy cercana con su gente. Estaba en las
flestas de quince anos, se preccupaba por lo que les pasaba a las sefioras.

La relacién con el Banco Nacional de téxico también fue estrecha, Llegd
a contratar a un gerente de la sucursal para promover el enlace con la
comunidad, para las acciones comunitarias.

CAPITULO SCGUNDO: EN LA ELITE BANCARIA Y NACIONAL
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1. SUBDIRECTOR
Entrevista a Rubén, 17 de marzo de 2003.

Entrevista 2 Rubén Aguilar en la edicion especial de la Rewsta Provivac,
1998.

Desde 1963, el Banco Nacional de México hablfa destinado muchos
recursos para la canstruccidn y adquisicidn de vivienda popular con valor
conjunto, terreno y construccian, na mayor a 80,000 pesos.

1. EL FUNCIONAMIENTO DE LA BANCA A MEDADOS DE
LOS SESENTA SECUN EXPLICACIONES DE RUBEN

La exposicién se encuentra en las memorias del congreso El ahorro en
Latinoamérica, Estados Unidos y Espania, editadas en Bogotd por Talleres
Gréaficos de la Republica en 1966. La intervencian de Rubén se publicd
también con el titulo «Politicas de inversién al ahorro populars, en la Revista
de fa Federacion Latinoomericana de Bances, octubre de 1968, pp. 181-
191. Las citas textuales que siguen provienen de las memorias; entre
parentesis indico el nimero de pagina.

L. EL BANCO NACIONAL DE MEXICO EN LOS SESENTA

Esta revista tuvo un fugaz inicio entre 1929 y 1930. En 1949 se impulso su
segunda época. Entre 1957 y 1967 cobrd nuevos brios.

A los ya nombrados se habian afadido el del Sureste y el Provincial del
Norte.

. Después se incorporaron Financiera Peninsular y Fiduciaria del Golfo.

Datos tomados de Examen de fa Situacion Econdmica de México

. Entrevista a Rubén, 17 de marzo de 2003.

IV. UNA FORMACION SUPERIOR

La informacién se encuentra en varios nimeros de la Caceta del IPADE,
en diplormas que Rubén guarda en casa y en notas a mano en su archivo
personal.
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V. RUBEN, DIRECTOR

Nacido en 1935, ingreso al banco en 1956. Se le nombré subdirector
en marzo de 1966. Al afo siguiente, ya era director adjunto, y en 1969
habla ascendido a director, En marzo de 1970, fue nombrado consejero
propietario en el Consejo de Administracién.

De 1920 a 1934 Agustin Legorreta Carcia (el abuelo) habia sido director
general del Banco Nacional de México; le habfa sucedido Luis G. Legorreta
(el tio) de 1934 a 1952; en 1953, Agustin Legorreta Lopez Guerrero (el
padre} habiz dirigido los destinos de Banamex.

Se jubilaron Agustin Legorreta Lopez Guerrero, Javier Bustos, Jesus Pérez
Pavon y Ladislao Lopez Negrete. El primero paso a la Presidencia del
Consejo de Administracién, y sus companeros asurmieron como consejeros
propistarics. Como queria dérsele al Consejo caracter nacicnal, invitaron a
personalidades de 'a empresa privada de diversas regicnes. Aslingresaron
al Consejo Crescencio Ballesteros, Enrique Robinson Bours, Eugenio
Clariond Garza y Fernando Aranguren. Permanecian en él, entre otros,
Cascon Azcarraga, Carlos Prieto y Lorenzo Servitje

Agustin F. Legorreta fue el director general. Como directares generales
adjuntos, ademnas de Rubén, estaban Humberto Rodriguez, Salvador Villar,
Alejandro Medina Mora y Francisco Martin del Campo.

En el organigrama de enero de 1977, Rubén era responsable de: banca
corporativa, Arrendadora Banarmey, promocion en el exterior, operacion
en la Ciudad de México, ejecutivos de cuenta {empresarial, de cuentas
parsonales, de organismos gubermnamentales), Financiadora de Ventas
Bamamex, Financiera Banamex, Seguros América Banamex y Serviclos
de Banca Corporativa. Para mediades de 1972, por la muerte de Agustin
Legorreta Lopez Guerrero, don Javier Bustos pasd a la Presidencia del
Consejo y Agustin F Legorreta fue el vicepresigente. Se modificsd el
disefio de la organizacion, por lo que Rubén se ocupd de la banca de
intermediacidn y colocacion de recursos, de la prestacion de serviclos
bancarios por medio de la banca comercial y corporativa, de la banca
internacional y de la especializada. Precisando, se encargaba de la auditoria,
de asesorar al personal y 2! drea de mercadoiecnia, de sistemas, del operar
de varias bancas (internacional, corporativa, comerciai, regional, comercial
metropolitana y especializada), de los ejecutivos de cuenta, direcciones
y subdirecciones regionales, flanzas y crédito internacicnales, entre otras
funciones (Noticiaric Banamex, enerc de 1971 y julic de 1972).

En palabras de Rubén, bajo la divisién de un mercado de dinero y uno de
capitales las instituciones, por su especializacidn, auedaban ligadas a uno
u otra de los mercados, pero no padian operar instrumentos de ambos.
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El Consejo ya hablaba del «Grupo Banamexs, que incluia 1a Arrendadora
Banamex, Crédito Hipotecario de Sonora, Financiadora de Ventas Banamex,
Financiera Banamex, Fondo de Inversicnes Banamex y Seguros América
Banamex.

V1. LA NUEVA IMAGEN

Después haria disefios para la cerveceria Cuauhtémoc y Bachoco.

Luz Maria Silva Ortiz —por cierto, con lejano parentesce con Rubén— se
licencid en Sociclogla por la UNAM, trabajo mucho tiempo en Banamex
y actualmente es profesora en el ITAM, en Estudios Internacionales.
Colabord de cerca con Rubén en los afios setenta, cuando estaba en el
Banco, y en los ochenta, cuando le organizo varios materiales didacticos.

Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002; de aqul, también,
las citas siguientes, mas extensas.

of. Examen de la Situacion Econdmica, nam. 601, diciembre de 1975
Con la amnistia y la Reforma Politica de 1977, el ambiente se distendio.
VI EN LA ASOCIACION DE BANQUEROS 1DE MEXICO
Novedades, 31 de marzo de 1976.

Carte de Alvaro Obregén T, 6 de abril de 1976, archivo privado de Rubén.
Carta en archivo personal de Rubén.

Miguel Mancera entro al Banco de Mexico en 1958 coma economista.
De 1976 a 1982, fue subdirector general. En 1982 fue nombrado director
general, cargo que dejo a finales de agosto de ese afio. De 1934 a 1997,

fue el primer gobemador del Banco de Mexico.

Entrevista al Lic. Miguet Mancera, 14 de noviembre de 2002

VIIL. LA CRISIS DE FINALES DEL SEXENIO DE ECHEVERRIA
Declaracion de prensa, Exeélsior, 12 de agosto de 1976

Declaracion de Rubén Aguilar a los medios de comunicacion, & de
septiembre de 1976.

Mario Ramdn Beteta en 1975 fue secretario de Macienda. En diciembre
de 19786, fue designado presidente de la Sociedad Mexicana de Crédito
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72
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Industrial, que se transforme en Banco Mexicano Somex. En diciembre
de 1982, fue director general de PEMEX. Gobernd el Estado de México
de 1987 a 1989. Desde 1395, es presidente del Consejo Consultivo
Econdmico del Estado de México.

Entrevista con Mario Ramon Beteta, 18 de marzo de 2003.

Palabras de Rubén Aguilar en el reconocimiento al Lic. Ernesto Fernandez
Hurtado, 28 de noviembre de 2002, v varias entrevistas con Rubén.

Carlos Abedrop estudid economia en la UNAM. De 19564 a 1982, fue
presidente del Banco del Atlantico. Presidio la Cdmara Nacional de
Comercio de la Ciudad de México vy la Asociacidn de Bangueros de México.
Fue distinguido con la Legion de Honor de Francia en grado de Oficial.
Ha sido socio fundador v presidente de diversas empresas financietas e
industriales, y miembro del Patronato de la UNAM.

Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002.
Entrevista a Mario Ramon Beteta, 18 de marzo de 2003,

El Ing. lgnacio Aranguren es presidente y director general de Arancia
Industrial, S.A, empresa con ventas anuales de 350 millones de ddlares v
que emplea a cerca de dos mil personas.

Entrevista a Ignacio Aranguren, 22 de octubre de 2002,

1X. EN LOS INICHOS DEL CORIERNO DE LOPEZ PORTILLO
El Universal, 15 de diciembre de 1976.

Circular de la ABM 1649, 4 de marzo de 1977.

El encaje legal es un instrumento para asignar crédito. Para garantizar |a
solvencia de la intermediacién financiera, las autoridades establecen la
parte que los bancos deben mantener como reservas con respecto a los
depaositos que reciben. Antes del encaije, los bancos reservaban parte de
los depésitos para garantizar retiros de sus clientes en cada momento.
Debido a los panicos bancarios, prueba de que esto no bastaba, el Banco
Central intervino. Al normar la estructura del encaje legal, las autoridades
pueden afectar el grado de liquidez de los bancos, De 1960 a 1971, hubo
estabilidad en las disposicicnes de encaje. De 1972 a 1976, para proveer
recursos adicionales al sector publico, las modificaciones fueron continuas.
Con la crisis de 1976 y las modificaciones del tipo de cambio, el encaje
perdit efectividad como instrumento de control por las necesidades
de financiar al sector publico. Se impulsé el gasto pablica; se utilizaron
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reservas de la banca privada y mixta para financiar el déficit. Se decfa que
una de las ventajas de la banca multiple era la simplificacién del encaje
legal (Pérez Galvan, 1582).

Folleto de la ABM, XLIII Caonvencion Bancaria, Acapulco, Guerrero, 1977
Moticiario Banamesx, afio X, 2 de abril de 1977.

23 de diciembre de 1977.

CAPITULO TERCERQ: LA PRACTICA DE UN LIDERAZGO
. PROSIGUE SU INFLUENCIA EN LA ABM

Carta de Carlos Abedrop del 9 de octubre de 1978 para invitarlo al acto de
reconacimiento que realizé la ABM el 10 de noviembre.

II. EL SISTEMA BANCARIO A FINALES DE LOS SETENTA

De 1960 a 1970, €l PIB promediaba un crecimiento de 6.8%0; en 1975,
estaba en 4.1%; en 1976 cayd a 2.1%, y en 1977 mejord levemente,
con 2.8%. Considerando el crecimiento demogratico de 3.5%, en 1976
y 1877 no se habfa dado un crecimiento real. Pero en 1978 el PIB superd
5%. Las tasas de inflacién promedio en la década anterior fueron de
4.5%, pero en 1975 ésta alcanzd 18.6%. Al afic siguiente, se colocd en
19.5% y en 1977 subid hasta 31.4%. Habia falta de oferta y circulacion
excesiva. Para 1978, las tasas seguian altas, pero bajaron mas de 12 puntos
con relacion a 1977, En 1978 se habia dade una importante captacion
bancaria. Rubén apuntaba que en la situacién del pals destacaban dos
factores: los indicadores econdmicos, pero también los factores emotivos.

1 ACTIVIDAD VERTIGINOSA Y EFICIENTE

Alejandro Medina Mora y Sadl Carreno. En 1979 se jubilé otro de los
directores generales adjuntos, Francisco Martin del Campo.

Ver los nimeros correspondientes a los afios 1976-1979 de Examen de fa
Situacion Fecondmica de México, y notas a mano en el archivo personal.

V. LIDERAZCGO EN EL MEDIO EMPRESARIAL
Agrosintesis, vol. 9, n. 10, pp. 14-19.

En entrevista para Excélsior, 30 de mayo de 1978, destacaba la disposicion
de la banca privada para dar crédito al pequefio propietario.

Rewista Bancaria, vol. XXV, n. 9, pp. 21-26.
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Notas @ mano dei 21 de noviembre de 1979, archivo personal.

Esta industria era un termometro preciso de la economia. En 1970
su crecimiento habfa side del 7%. Al afio siguiente, la crisis fa habia
colocado en una situacion precaria: su indice de crecimiento arrojaba un
-2.6%. En 1973 y 1574 se habia dado una recuperacion importante, con
crecimientos promedio cercanos a 17%. Los siguientes dos afios registrd
bajas importantes, aunque todavia su crecimiento estaba en un 6%. Las
situaciones criticas de 1976 y 1977 la afectaron en tal forma que sus
indices volvieron a ser negativos: de -1.9 y -2.4; en 1978, experimento un
crecimiento del 12.5%. Cifras manejadas por Rubén en sus charfas.

V1. EL MEJOR BANQUERO DE MEXICO

Entrevisia a Rubén, 5 de noviembre de 2002.

Por ejemplo, Enrique Diaz, ademés de agradecer las directrices que habia
dado a su esposa para impulsar su negocio, alababa su bondad en una
carta fechada el 15 de mayo de 1980, David Arelle, desde Ciudad Juarez, le
escribia el 19 de mayo de 1980 para agradecer sus consejos, determinantes
en su desarrollo personal y economico (cartas selecclonadas del archivo

personal).

Discurse de Carlos Abedrop en la inauguracidn de una sucursal del Banco
del Atléntico el 4 de septiembre de 1980,

Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002. En las siguientes
paginas, tomo sus palabras de la misma entrevista.

Entrevista a Agustin F legorreta 26 de junio de 2003. De ahi, también,
pracede la proxima cita.

El empresaric Abelardo Garciarce encabeza el consorcio tapatio Aga,
el grupo refresquero independiente mas grande de México. Por cierto,
Rubén intentd llevarlo a Banamex como consejero —antes de que Serfin lo
incorporara— y hasta viajé a Guadalajara para invitarlo en persona.
Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002,

VI PAPEL ORIENTADOR

Rubén participd en mas de diez eventos anuales.

[X. DIRECTOR GENERAL

Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002.
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Notas de su platica con Agustin F. Legorreta a principics de 1981, archivo
personal.

Todas estas notas a manc de los pros y los contras del personal de la
direccién, €l misme incluido, se encuentran en su archivo personal. Estes
ejercicios parecian inspirados en la técnica de los ejercicios espirituales de
San Ignacio de Loyola.

Entrevista a Agustin F. Legorreta, 26 de junio de 2003.

. En las fichas elaboradas por el Banco, correspondientes a 1981, habla

algunas con datos de la familia de Rubén. Sobre sus hermanos se decia
que Fernando vivia en Cuadalajara; de Alonso, que era licenciado en
economia, investigador y escritor; de Enrique, que era comerciante en
Ciudad Obregoan, distibuidor regional de Firestone; de Marcelo, que
vivia en Hermosillo y era director regional de la Compafia Nacional
de Subsistencias Populares (Conasupo) para Sinaloa, Sonora y Baja
California. Sus hermanas, Maria Antonieta y Ofelia, organizaban su casa en
Guadalajara. Las fichas sobre sus hijos destacaban que el menor, Javier, era
estudiante; de Octavio, licenciado en relaciones industriales, que trabajaba
en Anderson Clayton en el drea de capacitacion; de Luz Marfa, que era
disefadora grafica y se dedicaba al hogar; de Jorge, que era subdirector
de Banamex siendo licenciado en relaciones industriales; de Horacio, que
se dedicaba a la pequefia industria. Finalmente, del mayor, Rubén, que era
licenciado en filosofia y antropadlogo.

Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002.

Sin agotar la lista, como ejemplos: Chase Manhatan Bank, Mitsubushi Bank,
Banque de Paris et des Pays-Bas, Deutsche Bank, Banco di Roma, Banco
Hispano Americano, Banco Real de Sao Paulo, Banco de Valencia, Banco
Exterior de Espafia, Banco de Vizcaya, The First Nacional Bank of Chicago,
Pan American Bank, The Royal Bank of Canada, Commerzbank, Bangue
Nationale de Paris...

. En su archivo personal, las cartas y telegramas de felicitacion ocupan varias

carpetas.

David Arelle, ingeniero civil, vive en Ciudad Judrez, y se ha dedicado a
promover la vivienda.

Entrevista a David Arelle, 21 de noviembre de 2002.
X. FORMADOR Y COMUNICADOR

Un ejemplo de esta es la carta de Sergio Nicolau, quien €l 30 de noviembre
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de 1978 le escribig: «iempre fue un privilegio trabajar a tus érdene'_s y
aprender a ser banquero. Has sido forjador de mi persanalidads {en archiva
personal).

Entrevista a Agustin Legorreta, 26 de junio de 2003.
X[, MODERNIZADOR DE LA ESTRUCTURA OPERATIVA

Carta de agradecimiento del presidente y director ejecutivo de la Asociacion
Bancaria de Venezuela, septiembre de 1981 (archivo personal).
Entrevista a Luz Marfa Silva, 28 de noviembre de 2002.

€l autor era Harold Swanson Hook. Se habia pub\icadp en 1971. Los
derechos se pagaron a Main Event Management Corporation.

Trabajd en el area de recursos humanes, De 1963 a 1968, fue jefe de
personal en Dupont, La Direccién General de Penoles lo invitd a encabez_ar
el Departamento de Recursos Humanos de esa empresa. En 1974, asumio
esa misma area en Teléfanos de México. Banamex lo contratd a finales de
los setenta.

Fablo Aveleyra Arroyo de Anda ingresd al Banco Nacional de México en
1957. De 1950 a 1964 fue comisionado a Crédita Bursatil. En 1975 fue
nombrado director en Banamex.

Entrevista a Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002.

Juan Elek estudio en la Facultad de Estudios Empresariales de Harvard.
Estuvo en ef Citibank en Estados Unides, Canada y México. Fue presidente
adjunto de Banamex, Es fundadar y copresidente de Elek, Moreno, Valle y
Asaciados, empresa inversionista bancaria en la Ciudad de México.

Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2003.

Juan Orazeo —cuyo suegro, Emilio Carrera, fue funcionario del Banco
Nacional de México muy afin a Rubén— fue director general de la empresa
industrial Desc y luego pas6 a Banamex, donde fue director general
adjunto en ¢l drea de los seguros v la industia. Ha sido vecino de Rubérn
por més de 35 afos.

Entrevista a Juan Orozco, 17 de marzo de 2002

Frtrevista a Ignacio Mesa, 21 de noviembre de 2002

120. Entrevista a Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002,

121

X1 ATENTO A LOS CAMBIOS

Notas a mano, julic de 1981, archivo perscnal de Rubén.

XIV. EVITANDO CRISIS FAMILIARES

122. Carta de Rubén a su hijo mayor, sin fecha, archive personal.

CAPITULO CUARTO: RUBEN, LA SABIDURIA DE UN BANQUERO

123.

124.

125.

126.

EN TIEMPOS ACIAGOS Y DE RAPIDOS CAMBIOS
1. LA ESTATIZACION BANCARIA

Entrevista con Luz Marfa Silva, 28 de noviembre de 2002

En los afios setenta y principios de los ochenta, participé en equipos que
hacian andlisis de los informes presidenciales. Las citas corresponden a
mis notas de la transmision televisada del 6° informe de Gobierno de José
Lopez Portillo, el primero de septiembre de 1982.

Pese al espionaje, los archivos del CISEN no guardan registro del hecho.
Hay nueve fichas sobre Rubén: de 1971, cuando en fa Asamblea General
de Concanaco, en Yucatdn, se aprueba la planilla de consejeros, Rubén
entre otros; de 1975, en que &l director Federal de Seguridad informa que
fue electo vicepresidente de la Asociacién de Banqueros de México. De
1976 hay tres sobre actos como presidente de la ABM: reunion en Ciudad
Obregdn, asistencia a la Convencidn de la Confederacion Patronal de la
Republica Mexicana en Mazatlan e intervencion en la conmemaracion
del Cll aniversanic de la Camara de Comercio de la Ciudad de México,
De 1977, se reporta Ja XLl Convencion de Banqueros donde rindié su
informe; otra ficha se refiere a su nombramiento como director general de
Banamex y una mas a su intervencion en una reunidn en que hablé de
agroindustria. Las dos restantes se refieren a 1983 y 1988.

Carlos Abedrop, en una entrevista concedida al noticiero televisivo 24
Horas en su calidad de presidente de la Asociacion de Banqueros de
México, declard el primero de septiembre de 1982: «considero que las
medidas anunciadas por el sefior Presidente agravan la crisis econémica
actual de! pais, y no ayudan a resolver ningan problema esencial. Por otra
parte, las apreciaciones hechas por el sefior Presidente sobre la banca
privada las encuentros injustas e infundadas». El reportero le respondid: «se
les acusa de traidores, sefior. Abedrop respondia: «ha sido la conducta de
la banca privada patridtica y solidaria con los mas altos intereses del pais y
de ello ha dado abundantisimas pruebas. Por otra parte, como mexicano,
discrepa del diagndstico de 1a crisis que ha hecho el sefior Presidente, y



127.

128.

129.

130.

131

132,

133

134.

135.

136.

137

138.

139.

140

141.

142.

finalmente pienso que México superard esta crisis y seguird su camino
ascendente a pesar de todos los errores que se han cometido». Un grupo
de amigos, incluido Rubén, le regalé a Abedrop una charola de plata con
esta declaracion inscrita.

Agustin F. Legorreta se refiri¢ a estos hechos en varios articulos publicados
en la revista Proceso: «La expropiacion, Lerror garrafal o traicion a la patria?s,
nam. 1282, 27 de mayo de 2001, pp. 23-25; «Los bancos, caja chica del
gobiernax, nam. 1283, 3 de junio de 2001 pp. 36-38»; «Privatizacién de
la banca: {transparencia?, {buena fe?s, num. 1284, 10 de junio de 2001,
pp. 53-55.

Economista; ha sido profesor en fa UNAM. Estuvo al frente de Nacional
Financiera. Fue secretario de Hacienda y Crédito Publico de 1977 a 1982,

Entrevista a David barra, 18 marrzo de 2003.

Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002, renglones
después, lo cito de nuevo por esta entrevista.

Entrevista a Ignacio Aranguren, 22 de octubre de 2002.

En Perli, un proceso similar tuvo otro desenlace: ante la intencion de
expropiar, los bangueros pelearon y consiguieron detenerla.

Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002,
Entrevista a Mario Ramdn Beteta, 18 de marzo de 2003.

Entrevista a David Ibarra, marzo de 2003; fuente, también, del pasaje
previo.

Noticiario Banamex, afc XV, nim. 294, septiembre de 1982,
Entrevista a Rubén, 30 noviembre de 2002.

Entrevista a Alicia Valenzuela de Aguilar, 25 de junio de 2003.
Carta de Agustin F. Legorreta, en archivo personal de Rubén.
Noticiario Banamex, afc XV, nim. 294, septiembre de 1982,
Videoteca de Rubén.

En archivo personal de Rubén.

143.

144.

145.

146

147,

148.

148,

150.

151,

152.

153.

154,

155.

156.

157.

158.

159.

Transcripcién de la version grabada de la sesion del Consejo, 7 de
septiembre de 1982, archivo perscnal de Rubén; salvo indicacién contraria,
fuente para las siguientes paginas que resenian la reunidn.

Entrevista a Agustin F. Legorreta, 26 de junio de 2003,

Nota en archivo particular de Rubén.

Hay un cimulo de cartas y notas asi en el archive personal de Rubén.

Leopaldo Solis a Ruben Aguilar, 24 de septiembre de 1982, archivo
particular de Rubén.

Carta de Agustin F. Legorreta a Rubén Aguilar, 28 de septiembre de 1982,
archivo personal de Rubén.

Entrevista a Alberto de la Portilla, 18 de marzo de 2003.

Entrevista a Fablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002,

I EN LA BANCA ESTATIZADA

Entrevista a David Ibarra, 18 de marzo de 2003.

Fernando Solana Morales, secretaric de Educacion con Lopez Portillo y
de Relaciones Exteriores en el sexenio de Carlos Salinas; senador de la
Republica; actuaimente, miembro del Fondo Mexicano para la Educacion y
el Desarrallo.

Entrevista a Fernando Solana, 18 de marzo de 2003.

Notas para una plética con Sclana, archivo personal.

Notas para una platica con Jesus Silva Herzog, archivo personal.

Entrevista con Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002,

I1I. LA JUBILACION

Mensaje de despedida del Banco Nacional de México en su videoteca
personal.

Noticiario Banamex, nim. 298, enero de 1983.

Memoria de Banamex, 1982-1988, tomo |, p. 289.
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160.

161,

162.

163.

164,

165.

166.

167.

168.

179.

170

171

172.

173,

174.

175.

176.

177

Testimonios en el archivo personal de Rubén,

Remito al lector a los ejemplares de finales de enera de 1983 de los
siguientes diarios: Ef Universal, Ovaciones, La Prensa, £ Dia, Ef Financiero,
E1 Sal de México, Uno mds Une, Tribuna del Yagu, Ef imparcial.

Entrevista a Alicia Valenzuela de Aguilar, 25 de junio de 2003.

Agustin habfa ingresado al banco en 1956 vy recibio su liquidacien en
noviembre de 1982

Entrevista a Rubén, 16 de marzo de 2003; también la cita que derra el
apartado.

IV. RUBEN, JUBILADQO, ¥ SU RELACION CON LA BANCA
El trmiversal, 27 de diciembre de 1983.

Carta de Alejandro Albert a Rubén, 23 de marzo de 1984, archivo particular
de Rubén

Entrevista con Rubén Aguilar, marzo de 2003,
Carta del 29 de agosto de 1991, archivo de Rubén.

Notas con el fitulo «los duenos quieren profesionalismo conspicucy,
archivo personal.

Comunicado de Alfredo Harp Helu a Rubén Aguilar, 26 de febrero de 1993,
archivo personal de Rubén.

Notas sobre las culturas Banamex, 18 de marzo de 1894, archivo
personal,

Comunicado de Alfredo Harp Held y Roberto Herndndez a Rubén Aguilar,
28 de septiembre de 2000, archivo personal de Rubén.

Invitacion del Grupo Financiero Banamex-Accival a Rubén Aguilar, 13 de
septiembre de 2001, archivo personal de Rubén.

Archivo privado de Rubeén.
Radic Formula, 28 de noviembre de 2001.
Excélsior, 11 de agosto de 1995.

£ Economista, 22 de diciembre de 1996,

178.

179.

180.

181

182

183.

184.

i85.

186.

187

188.

189.

190.

191.

162

193.

194.

195.

£l Morte, 7 de marzo de 1997
Fste programa se transmitié en vivo, el 10 de mayo de 1997.
Carta del 10 de mayo de 1997, archivo personal.

Carta de Carlos Abedrop, 23 de junio de 1997, archiva personal.

IV. UNA EVALUACION DEL SISTEMA BANCARIO Y DE
LOS ULTIMOS PRESIDENTES

Se destruyeron, asi, afios de una cultura del ahorro.
Entrevista a Rubén, 17 de abril de 2004
Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002.

Agustin Legorreta, articulo en Proceso, ndmero 1284, 10 de junic de 2007,
pp. 53-55.

Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002.

VII. APRECIACIONES SOBRE RUBEN, BANQUERO

Fernando Pedn Escalante, licenciado en relaciones industriales y maestro
en administracion publica, lleva mas de diez afios en la Direccién de
Fomento Social Banamex.

Entrevista a Fernando Pedn, 29 de noviembre de 2002,

Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002,

Entrevista a Mario Ramdén Beteta, 18 de marzo de 2003.

Entrevista a David Ibarra, marzo de 2003; la cita siguiente, de aqut.
Entrevista a Fernando Solana, 18 de marzo de 2003,

Entrevista a Pablo Avelyra, 29 de noviembre de 2002.

Entrevista a Agustin Legorreta, 26 de junio de 2003,

Entrevista a Abelarde Garciarce, 30 de octubre de 2002,



SEGUNDA PARTE: RUBEN, CONSEJERO Y
FILANTROPO

CAPITULO QUINTO: RUBEN, CONSECIERO

196. Las funciones en los consejos de administracién son conocidas, pero
conviene resumirlas. Para que la empresa prospere, necesita su Consejo;
a las grandes, la ley las obliga a tenerlo. Se integran por grupos cuya
permanencia y operacidn se sujeta a normas; su finalidad es guiar la
administracién del negodio. Los cargos se distribuyen entre los integrantes,
segun funciones: hay un presidente, un secretario, un tesorero, varios
vocales y comisarios. El grupo se ajusta a pricticas corporativas y tiene
relacion con los accionistas, pero opera con independencia; se encarga
de disenar estrategias, analizar las finanzas, planear y decidir presupuestos
y metas. Tiene poder para decidir sobre inversiones y deudas. Supervisa
el rendimiento de la empresa --produccion, comercializacian, tinanzas,
desarrollo tecrolégico, administracion...-- y emite opiniones y consejos
para solucionar problemas o para mejarar la marcha de la empresa.

I. RESPONSARILIDADES EN LA CONDUCCION DE
EMPRESAS.

197. Entrevista a Rubén, 17 de marzo de 2003.
198, Entrevista a Juan Orozco, 17 marzo de 2003,

198, Tiene también |a franquicia de Dairy Queen para la Ciudad de México y su
zona metropolitana.

200. Entrevista a Ruben, 30 de noviembre de 2002. La cita que cierra el parrafo
praviene de aqui.

20

. Un empresario de |a época alemanista, sin parentesco con Rubén.

202.Empresa que provee adhesivos, embogquilladores, azulejos, mosaicos,
celosias, pisos cerdrmicos y de barro, tabigues, mobiliario y accesorios para
bafios.

203 El Grupo Condumes, consorcio industrial integrado por mds de 30
empresas, trasciende lo nacional. Es un grupo de dase mundial, lider en la
fabricacion de conductores eléctricos, cables para las telecomunicaciones
y para la industria autornotriz. Se ubica entre los productores de bienes de
capital y de energla.

1. EN LOS CONSEJOS DE ADMINISTRACION
RELACIONADOS CON SU ACTIVIDATD BANCARIA

204. Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002.
205. Entrevista a Rubén, 17 de marzo de 2003,

206. Se dice de Desc que es uno de los grupos industriales emblematicos de
Mexico. Lo formd el empresario Manuel Senderos. Ha fenido negocios
de quimica, autopartes, bienes raices y alimentos. En los setenta, Desc
comenzd a actuar come una union de accionistas de diferentes empresas
y s& convierte en un grupo de profesionistas especializados. En su Consejo
de Administracion, entre sus consejeros de la serie «B» se encuentra
Rubén, de quien se dice que es consejero independiente. Ademds, forma
parte del Comité de Auditoria.

207. Entrevista a Rubén, 30 de noviemnbre de 2002. Las citas del siguiente
apartado, salvo aclaracion contraria, provienen de la misma entrevista.

M. ACERTADA ACTIVIDALY EN UNA PLURALIDAD DE
CONSEJOS DE ADMINISTRACION

208. Entrevista a Rubén, 17 de abril de 2004.
IV UN CONSE)JERO MUY BUSCADO

209. Femando Hiriart, director general de la Comisidn Federal de Electricidad
{CFL) de 1959 a 1970, en el sexenia de Echeverria, director de Inversiones
Publicas de la Secretarla de la Presidencia; con Salinas, Secretario de
Energia, Minas e Industria Paraestatal (SEMIF).

210. Eserito fechado el 24 de noviemnbre de 1985, archivo perscnal de Rubén,
Z11. Entrevista a Rubén, junio de 2003

V. PARTICIPACION EN EL CONSEJO DE PEDRO DOMECQ
MEXICO

212. El francés Pierre Domecy llegd a Jerez, Espafa, al iniciar el siglo XVIIL La
familia Domecq adquind prestigio en la fabricacicn vy almacenamiento de
vinos. En 1947, la empresa llegd a México v, en 19586, adoptd el nombre de
Pedro Domecq México. A mediades de los noventa, la multinacional Allied
Lyons comprd la compaiiia.

213 Entrevista a Rubén, junio de 2003,

214, Carta de Antonio Ariza, 31 de mayo de 1994, archivo privado de Ruben.

391
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215 Carta de Alvaro Domecq, 20 de octubre de 1994, archivo privado de
Rubén.

216. Notas de mediados de los noventa, en su archivo personal,

217. Carta de Antonio Ariza Alducin a Rubén, abril de 1995, en su archivo
privado.

V1. GENERADOR DE ACTIVIDAD ECONOMICA DESDE
ABAJO

218. Originalmente, este apartado estaba en el capitulo siguiente; pere, por
el énfasis en el usc de sus conocimientos bancarios pars potenciar la
produccién de sectores de escasos recursos, preferi reubicarlo aqui, en
la parte de su labor de consejeris, por emplear estas habilidades para
impulsar la ecanomia popular.

219. Dra. Marfa del Carmen Diaz Amador, presidenta de la Comisién de Ciencia y
Tecnclogia en la LVIt Legislatura v coordinadora del Area Social en el Equipo
de Transicién de Vicente Fox en el segundo semestre de 2000; desde
2001, al frente del Programa de Microcréditos del Gobierno Federal,

220. Entrevista a Rubén, 17 de marzo de 2003,

221.Rubén es miembro fundador del Consejo Asesor de Microcréditos
y miembro de! Consejo Operative del Programa de Financiamiento
a Microempresas en la Secretarla de Economia del Cobierno de la
Replblica.

222 Entrevista a Maria del Carmen Diaz Amador, 26 de junio de 2003. Las citas
siguientes provienen de la misma entrevista.

223, Entrevista & Maria del Carmen Diaz Amador, 26 de junio de 2003.

224.1a intervencién completa puede consultarse en ta pagina electrénica
www.presidencia.gob.mx.

235.La nocidn tiene que ver con el intento de incorporar a la globalizacion, en
condiciones justas, a los productores de comunidades pobres. Implica que
éstos se enfrenten al capitalismo real con calidad y cormpetitividad, pero en
condiciones justas. En palabras de Rubén, que el consumidar pueda pagar
un sobreprecio que, en realidad, es para beneficio de los productores, sin
intermediacion; ur pago asf es una contribucién social al esfuerzo de esas
comunidades para que eventualmente superen su condicién de pobreza.

226. Entrevists a Marla del Carmen Diaz Amador, 26 de junic de 2003.

227. Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002, como la ¢ita siguiente,

228. Entrevista a Rubén 17 de marza de 2003, como las dos citas consecutivas
que cierran el apartado.

223, Entrevista a Marla del Carmen Dilaz Amador, 26 de junio de 2003.
VIL UN CONSEJERO ABIERTO A LA SQOCIEDAD

230. Carta del 30 de mayo de 2002, archivo personal.

231, £ Economista, 13 de agosto de 1998.

232 El Dr. Carlos Fernandez del Castillo lo felicitd por la entrevista que concedid
a Excéfsior en abril de 1999.

VUL CONSEJERQ DE JESUITAS

233.Fl padre Basila participé mucho tiempo en el economato de la Provinda
Mexicana de [a Compariia de Jesus.

234. Entrevista por correo electrénico con el padre Elias Basila, S.J., dicembre
de 2003.

235, Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002.

236. Organismo colegiado al que le competen las funcicnes ordinarias del
gobierno de esa universidad. Entre sus maltiples funciones, le corresponde
aprobar el calendario escolar y aceptar o rechazar estados financieros y
presupuestos.

237, Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002.

238. Entrevista a Enrique Gonzédlez Torres, 25 de junio de 2003.

239, Entrevista por correo electrénico con el Padre Elias Basila, 5.)., diciembre
de 2003.

[X. CONSEJERO CIUDADANO

240. Entrevista a Alicia, 25 de junio de 2003

241. Rubén conserva gran cantidad de documentos de todas sus actividades.
Estd en su archive el agradecimiento de Cardenas, jefe de Gobierno del

Distrito Federal, fechado el 8 de junio de 1998, por participar en ese grupo
de trabajo.



242. Entrevista con Rubén, 30 de noviembre de 2003, como las siguientes,
salvo indicacion contraria.

243, Reforma, 16 de marzo de 2004.
244. Entrevista a Rubén, junio de 2003,

X. EL ESTRATEGA DY LOS CONSEJOS
245 Entrevista a Rubén, 17 de marza de 2003,
246.Entrevista a Bruno Newman, 19 de marzo de 2003,

247. Entrevista por correg electronico con el Padre Elias Basila, $.J., diciembre
de 2003.

248.Entrevista @ Enrique Gonzédlez Torres, 25 de junio de 2003.

249. Luis Felipe Garcia Fricke estudio economia en la UNAM. Trabajo en la
iniciativa privada. Estuvo en el IPADE,

250, Entrevista a Luis Felipe Garcia Fricke, 9 de marzo de 2003.
251. Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002,

252, Estrategia es términe militar, pero trasciende ese sentido. Tiene que ver
con la planeacion que pone los medios adecuados para conseguir un fin
bien establecido. Implica un clare conocimiento del punto al que se quiere
hacer llegar toda la actividad. Conlleva un plan de accién. Debe conocer
fuerzas e instrumentos, tanto propios come de posibles adversarios, y el
contexto en el que se va a desenvolver la accion. Necesita una capacidad
de maximizar cualidades y hacer que las deficiencias se corrijan o no
pesen tanto, Cuida cada movimiento previendo el conjunte de reacciones
y sabiende hacer frente a los que se vaya presentando para que no se
impida conseguir el fin. Cualquier actividad humana planeada requiere un
minimo de estrategia. Un estratega tiene que ser un conductor capacitado
y sagaz para impulsar a los actores bajo su influencia a que se convenzan
de por qué desplegar la actividad, cémo hacerlo v qué se pretende. Un
estratega sabe activar todas las capacidades y subardinar todas las tacticas
a la meta que se debe conseguir.

253, Entrevista a David Arelle, 21 de naviembre de 2002,
254, Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002.

255, Entrevista a Juan Crozco, 17 marzo de 2003,
256.Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002.

CAPITULO SEXTO: RUBEN EN EL MUNDO
DE LA FILANTROPIA

257. Consultar el archiva: Times on fine, www.nytimes.com.

258, Conviene consultar el estudio "Inequality in Latin America” —disponible en
la pagina electranica del Ranco Mundial (www.woridbank.org)—, en donde
se aportan indicadores sociales y econdmicos que sefialan que las politicas
econdmicas han favorecido la desigualdad y la asimetria.

259.Se pueden ver los estudios del investigador de Fl Colegio de Mexico,
Julio Boltvinik, las cifras del INEGI, las investigaciones prepiciadas por el
Programa de las Instituciones Laborales v de Deszrrollo de la OIT y los
estudios antropaldgicos de la pobreza urbana en México.

260. Los resultados de esta encuesta se encuentran en www.sedesol.gob mx.

251. Intervencién en la Conferencia Internacional sobre Respansabilidad Social
y Ciudadana organizada por la Fundacion Esquel en Guayaquil, Ecuador,
y auspiciada por la Fundacian Interamericana, el Banco Interamericano
de Desarrolle, el Banco Mundial y otros, del 30 de junio al 19 de julio de
1997.

262 Hablando con &, apunta que entre otras fundaciones ha sido fundador
de la Fundacién Mexicana para la Salud, del Centro Mexicano para
la Filantropia, del Fondo para la Conservacion de la Naturaleza, de la
Fundacion Tarahurara José Llaguno, de Fomento Cultural Banamex,
del Centro Impulsor de la Habitacion, de la Fundacian Amigos de
Teatihuacan, de la Fundacion Gonzalo Rio Arronte, de la Fundacion
Mexicana para las Enfermedades Hepaticas; y también, entre otras
organizaciones, fue miembro de la Fundacion Mexicana para la Calidad
Total, de FICSAC y del Festival del Centro Histérico de la Ciudad de
Meéxico.

I. EN LA JUNTA DE ASISTENCIA PRIVADA (JAP)

263. Guillermo Soberdn Acevedo estudié medicina en la UNAM, Fue presidente
de la Academia de Investigacion Cientifica {1966-1957), presidente de la
Academia Nacional de Medicina {1973-1974), rector de la UNAM (1973-
1981), secretario de Salud {1982-1988). Es presidente ejecutivo de la
Fundacidon Mexicana para la Salud (FUNSALULD).

264.1la lunta de Asistencia Privada del DUF. es institucion asistencial. En esa
€poca, casiigualaba en edad al siglo. Su mision ha sido apoyar el desarrollo
de las Instituciones de Asistencia Privada (IAP) en la capital pare que
cumplan sus objetivos, administren eficientemente sus recursos
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265.

766.

267.

268.

(s}

269,

270.

27

272

273,

274.

275.

y obtengan los beneficios fiscales previstos en la legislacion. Otro de
sus encargos es facilitar donantes y voluntarios para llevar el trabajo de
forma coordinada y servir como articulacion entre instituciones, gobierna
y organismos humanitarios nacionales y extranjeros. Las IAP atienden
poblacion muy diversa: huérfanos, abandonados, ancianos desvalidos,
enfermos, poblacion de zonas marginales. Han side arganismaos con
personalidad juridica y patrimonio propio que se han ido constituyendo
como fundaciones o asodiacicnes. A finales del siglo XX, la JAP supervisaba
486 de éstas. Segln la mas recienle legislacion, el fin de las Instituciones
de Asistencia Privada (IAP) es preservar los mandatos de sus testadores y
velar por la perpetuidad de los mismas; por eso pueden recibir herencias
o legados. Las Asociaciones Civiles (AC) sélo se rigen por el Codige Civil,
perciben cuotas de sus asociados, pero no pueden recibir herencias ni
legados.

Entrevista al Dr. Saberén, 17 de marzo de 2003.

Carta del 26 de diciembre de 1984, archivo personal.
Entrevista a Rubén, 50 de noviembre de 2002.

Carta del 16 de abril de 1985, archivo particular de Ruben.
Carta del 26 de abril de 1985, archivo particular.

Entrevista a Luz Marla Silva, 28 de noviembre de 2002.

. Entrevista al Dr. Soberén, 17 de marzo de 2003.

Discurso en la inauguracion del Simposium sobre la Asistencia Social
Privada, 24 de julio de 1986.

11. EN INSTITUCIONES DE PROMOCION ECONOMICA

Entusiasta promotor del microcrédito
Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002; la primera cita en "Nexos
internacionales”, tambien de aqui.

Nexos internacionales

Aliniciar 1998, el BID Regién México lo invito a presidir el Comité Técnico
del Fideicomiso Fondo para ¢l Desarrollo de Proyectos Productivos en
Zonas Rurdles de la Republica Mexicana.

Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002. Al volverlo a citar en las
préximas paginas, salvo indicacién contraria, lo hago por esta entrevista,

Asistencia, promocion y desarrollo

276. Swap significa intercambic, y dencmina el pago selectivo de un gobierno

deudor del total de un instrumento de deuda externa, valuado con un
descuento en el mercado internacional, a cambio de que ese dinero se
invierta en el pais que tiene la deuda. Cuando se aplica a programas
sociales, se le llama swap social. Siuna organizacion no lucrativa recibe
donativos en moneda extranjera por media del swap, obliene el beneficio
de la diferencia en el precio de la deuda adquirida v su valer original.

Suscitando conciencia mds amplia en las empresas

277. Revista Calidad Total/Perspectivas, num, 2, 1994,

278 Ver supra, nota 275.

En ¢l mundo indigena

279, Ver suprg, nota 275,

280. Escrito de Rubén Aguilar en el Informe de actividades 2002 de la Fundacion

Tarahumara Jose A. Llaguno, A B.F

281. Entrevista a Luis Felipe Garcia Fricke, 9 de marzao de 2003

111, EN ORCANIZACIONES FILANTROPICAS IDE SALLID

FUNSALUD

282 Entrevista al Dr. Soberon, 17 de marzo de 2003.

283.Entrevista a Rubén, 3C de noviembre de 2002, al igual que las dos

préximas.

284. Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002
285.Entrevista a Rubén Aguilar, 30 de noviembre de 2002.
286.Entrevista al Dr. Soberon, 17 de marzo de 2003,

287. Carta de Alfredc Santos a Rubén Aguilar, 7 de septiembre de 1990, archivo

particular de Rubén.

288.Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002.

289. Texto del discurso en el archivo particular de Rubén Aguilar

Promaocidn de la salud en otros organismos y fundaciones

290.Este institutc, con mas de 300 programas de investigacién, atiende

120,000 consultas y practica 3,000 intervenciones quirtigicas al ano.



En salud publica, se ha dedicado al estudio de diversas costumbres y
tradiciones de nutrician en comunidades indigenas, para atender aspectos
refacionados con autosuficiencia alimentaria y preservacion ecologica.

291. Diploma de octubre de 1991,
292, Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002,

293, Fsta fundacion ha destinado importantes sumas de dinero a hospitales
en diversos puntos de la RepUblica. También ha aportado recursos
para tratamiento de adicciones, cuidado del ambiente, del ecosistema,
promocion del riego y educacion ante el riesgo.

294, Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002,

IV. EN LO EDUCATIVO, PROFESIONAL, CULTURAL Y
AMBIENTAL

295 Fomento Cultural Banamex es una institucidn pionera en su tipo, ejemplo
para la creacién de otros organismaes similares. Desde su origen, 6sta ha
tenido gran impacto en las actividades culturales del pais.

296. Entrevista a Rubén, 30 de naviembre de 2002,

297. El instituto, fundado en 1978 para apoyar el desarrollo cultural de México,
respalde al gobierno de Guanajuato en la creacion del Festival Internacional
Cervantino. Se ha propuesto integrar la iniciativa privada en el desarrollo
cultural del palis: ha organizado la Bienal Iberoamericana de Arte y otras
actividades de fomento a las artes plasticas (exposiciones, y ediciones de
libros de arte). Respalda la [iteratura mediante el concurso Netzahualcdyotl,
Desde 1990 apoya proyectos culturales en Teotihuacan.

298.E1 31 de marzo de 15995, la licenciada Marcela Tostado, directora del Museo
y del Centro de Documentacion Histérica del ex Convento de Tepozilan,
agradecia su colabaracion en la preservacion del patrimonio del lugar.

299.El fondo contaba en 2001 con 50 millones de dolares, aportados
por los gobiernos de Mexico v de Estados Unidos y o Banco Mundial.
Su mision es conservar lz biodiversidad v asegurar el uso sustentable
de recursos naturales promoviendo accliones estratégicas y de apoyo
financiero. Se origind en la Cumbre de la Tierra en Ric de Janeiro, en
1992, Ha consolidado su estructura operativa v enfocd sus actividades
al fortalecimiento de cuadros. A mediades de los noventa, obtuvo
autorizacién para ejercer un programa anual de intercambio de deuda
externa. Ha recibido recursos etiquetados para aplicarlos en diez areas
estratégicas. Otro de sus fines es revertir la degradacion y disminuir la
presion sobre los ecosisternas con procesos produclivos sustantables en

los que colabora con las comunidades y usuarios de los recursos; lambién
capacita a la sociedad para conservar la biodiversidad.

300.Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002,

301. Manuel Arango, presidente de una importante compafiia inmobiliaria,
constructora de canjuntos residenciales y centras de oficinas en México.
Socio fundadar del grupo CIFRA, uno de los consorcios mas grandes
de México asociado a Wal-Mart. Fundador del Centro Mexicano para la
Filantropia, del que es presidente.

302. Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003.

303. Ejernplo de esto, el agradecimiento de Juilenne Callardo, de la Fundacién
Lorena Alejandro Gallardo, quien reconace haber aprendido mucho en
contacto con Rubén. Carta del 21 de noviembre de 1597, archivo particular
de Rubén.

304. A manera de ejemplo, en 2001 fue miembro del comité cvaluador
encargado de seleccionar instituciones merecedoras del premio anual
"Razon de Ser”.

305. Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002

V. EN LA PROMOCION DE LA FILANTROPIA

306. CEMEFI, asociacion civil sin fines de lucro, tiene por mision fomentar una
cultura filantrapica, fortalecer la accidn de la sociedad cvil en la solucidn
de los problemas comunitarios. Su Asamblea Ceneral de Asociados se
integra con /4 fundaciones y asociaciones operativas y 50 empresas. Tiene
un Consejo Directivo. Hay 370 instituciones de asistencia y promocion
afiliadas a CEMFI, que promueve el trabajo voluntario y donativos para
causas que favorezcan el desarrollo de la comunidad. En las empresas,
tambien promueve |a inversion social.

307. Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002.

508, Entrevista a Manuel Arangc, 17 de marzo de 2004, como la proxima cita.

309. Bl primero se celebrd entre el 4 y el 7 de octubre de 1992, En su tercera
sesian plenaria, Rubén propuso criterics para institucionalizar la relacion
entre las fundaciones latinoamericanas.

310. El Il Encuentro beroamericano de Filantropia se celebrd en octubre de

1994. Rubén participd en el tema 1V, globalizacion de la filantropfa. Se
plantes que los paises de América Latina habian pagado un alto costo, pero
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que se abrla una gran oportunidad a la sociedad civil. Se propuse trabajar
en la consolidacion de una confederacion de instituciones filantrépicas.

. Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002.

Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003,

El Reconocimiento Iberoamericano al Mensaje de Beneficio Social Caracol
de Plate pretende promover la cultura civica de responsabilidad social y
participacién ciudadana. En el Consejo Internacional se encuentra Rubén.

Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002.
Llevd por nombre "The Prince of Wales, Business Leaders Forum”,

La fundacion le envio una carta de agradecimiento por su ponencia, | 8 de
julio de 1997, archivo particular de Rubén.

Se celebrd la segunda semana de enero de 1995,

El primero fue el 26 de mayo de 1998 y el segundo, el 18 de noviembre
de 2000. Rubén destacod el papel de las instituciones finanderas en la
cultura. Hizo precisiones sobre la labor no lucrativa, pero productive, que
desarroltaban estas instituciones al promover acciones culturales, artisticas
y sociales.

La asociacion integra a mas de 300 agrupaciones, tiene como meta
fortalecer actividades humanitarias.

Organizacion antericr a la que después promovid la esposa del presidente
Fox con el nombre de Vamos México; entrevista a Rubén, 30 de naviembre
de 2002.

. Entrevista a Rubén, 30 de noviemnbre de 2002.

Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003.
VL UN COMUNICADOR DE LA FILANTROPI{A

En su archive hay gran cantidad de evidencias de estas intervenciones.
Un ejemplo de esto es la grabacion que Demos le envio el 10 de junio de
1997, una participacion suya con la tematica Sociedad Viva, transmitida el
28 de abril.

VIL. DISPONIBILIDAD PARA ATENDER A LA GENTE

Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002; de aqui, el resto de sus
ideas en el apartado.

VIII. SU PREOCUPACION POR LA JUSTICIA SOCIAL

325 Entrevista a Rubén, 30 de noviembre de 2002; como todos los pasajes
que cito en este apartado.

IX. UNA TRAYECTORIA DICGNA DE RECONOCIMIENTOS

326. Presentacion de Rubén por Carlos Abedrop, 26 de septiembre de 2002,
archivo particular de Rubén,

327. Texto del discurso en el acto de premiacion, archive particular de Rubén
Aguilar.

328. La autora me mandd una copia de su escrito por correo electranico.

329. Escrito de agradecimiento en archivo particular de Rubén.

X. JUICIOS SOBRE RUBEN DEDICADO AL SERVICIO DE
LOS DEMAS

330.Victor Garcla Lizama, «Asistencia socials, en Siempre, € de noviembre de
1989,

331. Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002.
332, Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2003,
333.Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003,

334 Entrevista a Fernando Pedn, 29 de noviembre de 2002,
335, Entrevista a Mario Ramdn Beteta, 18 de marzo de 2003,
336. Entrevista a Juan Orozco, 17 marzo de 2003.

337 Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003

338. Entrevista por correo electronico al Padre Elias Basila, S.)., diciembre de
2003,

335, Entrevista a David Arelle. 21 de noviembre de 2002.
340.Entrevista a Maria del Carmen Diaz Amador, 26 de junio de 2003,

341. Entrevista a Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002,



TERCERA PARTE: EL PENSAMIENTO DE RUBEN

CAPITULO SEPTIMO: RUBEN, LIN PRACTICO CON TEORIA

342. Aguilar 1976, 1976 b, 1977, 1978, 1979, 1981, 1981 b, 1981 ¢, 1983, 1983
b, 1984, 1986, 1986 b, 1966 ¢, 1989, 1990, 1980 b, 1992, 1995, 1995 b,
1998, 1998 b, 2001, 2002.

l. LA ACTIVIDAD BANCARIA
Definicién de la banca

343, Respecto a Banrural, Rubén precisaba que el gobierno le asignd dos
funciones que no se llevaban, incompatibles: hacer intermediacién
bancaria y beneficencia social. €se era un error conceptual. Obviamente,
ambas cosas eran indispensables, pero no juntas en una institucion. No
recuperar los créditos hacla mucho dafie; no se estimulaba el cumplimiento
de obligaciones.

El crédito
344 Octavio Colmenares citaba ese dicho de Rubén (Colmenares, 1993: 71).

345.Era probable, decia Rubén, que sus mejores amigos no fueran quienes
habfan recibido créditos suyos, sinc a quienes se los habia negado, por
haberles explicado el por qué de la negativa. Habia actuado como asesor,
y les habfa hecho un servicio superior al evitarles un mal negocio.

Uniones de ¢rédito
346. David Ibarra, en un articulo de septiembre de 1995 de la revista Comercio
Extenor, aludia a esta postura de Rubén,

La Asociacion de Banqueros de México

347 Después de la nacicnalizacion, cambié su nombre por Asociacion
Mexicana de Bancos. En los noventa, al reprivatizarse la banca, volvié
al nombre original. Por haber pasado la banca, practicamente, a manos
extranieras, en marzo de 2004 se optd por otro nombre: Asociacion de
Bancos de México.

El banquero profesional

348.En 1984, difundié por primera vez un texto sobre el banquero profesional
que, posteriormente, tuvo varias versiones. En su archivo, hay gran cantidad
de cartas para felicitarlo por sus conceptos. Una de ellas es de Xavier
Scheifler, jesuita espenalizado en economia.

II. LA EMPRESA

Direccion y liderazgo

349, 1. Ginebra, en su libro de 1994, ejemplificando el liderazgo recurre a una
«deliciosa pardbola utilizada por Rubén Aguilars. Lo cita en las paginas 25
y 129. En la dedicatoria del libro, que regald a Rubén, escribié: «Querido
Rubén: ti estds anclade en la historia de este trabajo, pues lo ayudaste
a nacer. Por estas paginas, te encontrarass. Y le dio gracias spor tantas
cosasn.

La cultura en la empresa

350. Trosvan Croves (1890-1969) nacid en Chicago y murid en México. Influido
por anarguistas, trabajé en compafiias petroleras y fue un prolifico escritor
bajo el pseudénimo de B. Traven. En su realismo dramatico, se interesd
en indigenas y campesinos. Varias de sus navelas dieron pie a peliculas.
En 1956 escribid Canasta de cuentos mexicanos, donde narra cdmao un
turista estadounidense compra una canasta a un artesano mexicano e
15 centavos de ddlar. Una companiia chocolatera le ofrece un délar por
cada una para usarlas como empague de sus productos. El turista busca al
indigena para iniciar el negocio, y éste le dice que entre mas canastas haga
en un dia, més caras las va a cobrar. El negocio no se realiza.

CUARTA PARTE: ACERCAMIENTOS
CAPITULO OCTAVO: ALGUNAS VENTANAS Y UN ESPEJO

351. En 1985, Alicia Valenzuela de Aguilar, en homenaje por los 64 afos de
Rubén, organizé la edicion de un libro titulado Rubén Aguilar Monteverde
visto por sus amigos. En un principio, se decidio integrar elementos del

libro en este apartado pero, por la extension de éste, optamos por remitir
al lector a esa fuente st desea completar lo aqui incluido.

. EL COMUNICADOR

352. Bruno Newman, egresado de la tberoamericana, es director general del
grupo Zimat, agencia de relaciones pablicas de mayor facturacion en el
pafs.

353 Entrevista a Bruno Newman, 15 de marzo de 2003.

354. Entrevista a Alberto de la Portilla, 18 de marzo de 2003.

355. Entrevista a Juan Orozco, 17 marzo de 2003,
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Il EL AMIGO

356. Con las listas se corre el riesgo de dejar fuera a no pocos: por eso, el listado
siguiente pretende servir de indicador, de ejemplo; de ninguna manera
busca ser exhaustivo. Un buen nimero de amigos de Rubén, a pesar de
que no verse en estas paginas, sin duda perdonardan mis involuntarias
omisiones.

357. A Miguel Cisneros, Rubén le prologe un libro.

358, Entrevisla por correo electronico con el Padre Elias Basila, S.)., diciembre
de 2003.

359, Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002,

360. Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002.

361, Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2004.

362, Entrevista a Guillerma Soberdn, 17 de marzo de 2003.
HI. UN HOMBRE DE FAMILIA

363, Por los conslantes cambios, habla optado por no comprar casa en donde
llegaba. Pudo haberlo hecho, pero no queria distraerse comprando para
luego vender a su partida.

564 Entrevista a Alberto de la Pertilla, 18 de marzo de 2003,

365. Entrevista a Alicia Valenzuela de Aguilar, 25 de nowviemnbre de 2002,

%66 Entrevista a David Arelle, 21 de noviembre de 2002,

367. Entrevista por correo electronico con el Padre Elias Basila, S, diciembre
de 2003,

368.Al Jubilarse, decidié na poner un despacho; quiso su oficina en casa, para
disfrutarla.

369, Entrevista con Luz Maria Silva, 28 de noviembre de 2002.
370. Luz Maria aclara que en su casa le inculcaron disciplina y responsabilidad.
371, Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2003.

372 Entrevista a Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002.

373. Entrevista a Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002.

374. Entrevista a Fernando Solana, 18 de marzo de 2003,

375, Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002,

376. Entrevista a Felipe Gardla Fricke, 9 de marzo de 2003

377. Entrevista al Dr. Soberdn, 17 de marzo de 2003

3/8.Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003,

379. Entrevista a Luz Marfa Silva, 28 de noviembre de 2002.

330 En 2002, Rubén comentaba que, al faltar sus padres, lo que habria hecho
con ellos lo hacia con sus hermanas; que ellas continuaron, con gusto,
haciendo las veces de casa paterna. Rubén les compartia sus alegrias.
Consideraba un privilegio, 2 su edad, seguir teniendo casa paterna. Maria
Antonieta es viuda; nacid en 1916, Ofelia no se caso; habia nacido en 1920,

Seglin Rubeén, la mayor es muy lacida. Ofelia habia sufride enfermedades.
Ambas estaban muy compenetradas.

N
€£L

- Cuando fui al Archive General de la Nacidn a consultar el fondo del CISEN,
en donde se encuentran los documentos del espionaje politico de los
pericdos autoritarios del Estado mexicano, el encargado me dijo que el
expediente de Alonso Aguilar era muy extenso.

382.Entrevista a Rubén, 30 de noviernbre de 2002; de agui la proxima cita,

58

o~

.Entrevista a Alonso Agullar, 10 de marzo de 2004; también la proxima.

IV, ALGUNAS SOMBRAS

484, Por los resultados, se prefinid omitir los nombres. Lo que quedd muy claro
fue la impesibilidad del hecha imputado. Sobre el supuesto enfrentamiento,
si hubo glgo pudo ser una mala interpretacion de quien se sentfa agraviado,
algun incidente menor y de escasa impartancia que nadie recordaba, por
mas esfuerzos que hicieron

385, Entrevista con Albertc de la Portilla, 18 de marzo de 2003,

386. Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2003.

387, Entrevista a Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002,

488. Entrevista a Bruno Newman, 19 de marzo de 2003.



389. Entrevista a Felipe Carcia Fricke, 9 de marzo de 2003.
390. Entrevista a Juan Orozco, 17 marzo de 2003
391. Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003.
392. Entrevista a Alonso Aguilar, 10 de marzo de 2004.
V. EL HOMBRE
383, Entrevista a Alicia Valenzuela de Aguilar, 25 de noviembre de 2002

494, Esperanza Gutiérrez, fue su secretaria en la Junta de Asistencia Privada y ha
seguido colaborando con él.

335, Entrevista a Esperanza Gutiérrez, noviembre de 2002.
396. Entrevista a Ignacic Meza, 21 de noviembre de 2002.
397, Entrevisla a Felipe Garcia Fricke, 9 de marzo de 2003,
398. Entrevista a Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002.
399. Entrevista a Fernando Sclana, 18 de marso de 2003,
400.Entrevista a David Ibarra, 19 de marzo de 2003,

401, Entrevista a Juan Elek, 19 de marzo de 2003.
A02.Entrevista a Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002.
A03. Entrevista a Luz Maria Silva, 28 de novicmbre de 2002
404, Entrevista a Mario Ramaén Beteta, 18 de marzo de 2003,
405. Entrevista a David Arelle 21 de noviembre de 2002.
406.Entrevista a Fernando Pedn, 29 de noviembre de 2002.
407. Entrevista a Marfa del Carmen Diaz Amador, 26 de junio de 2003.
408.Entrevista a Alberto de la Portilla, 18 de marzc de 2003.
409, Entrevista al Or. Soberdn, 17 de marzo de 2004,

410. Entrevista por correo electranico con el Padre Elias Basila, S.J., diciembre
de 2003.

411. Entrevista a Brunc Newman, 12 de marzo de 2003
412. Entrevista a |gnacio Aranguren 22 de octubre de 2002.
413. Entrevista a Juan Orozco, 17 marzo de 2003,

414, Entrevista a Manuel Arango, 17 de marzo de 2003.

VI LINA MIRADA AL ESPEJO

415, Las respuestas provienen de muchas platicas con Rubén, mientras revisaba
su archivo,

CAPITULO NONQ: UN LIDERAZGO MUILTIPLE Y
COMBINADO

416. Se entiende como trayectoria el curso gue, a io large de un tiempo,
sigue el comportamiento de una persona, sus actividades intelectuales,
econdmicas, morales, culturales, etc.

417. La mas evidente es la distancia de Rubén, banquero, con el Estado en papel
de banquero. Gtro quigbre tiene que ver con lag practicas de una banca
no comprametida con el desarrollo del pais. Las primeras incursiones en
el mundo filantropice contrapuntean a Rubén con la burocracia. También
critica a los organismos que hacen de la filantropia un modus vivend:.
Ha impulsado a las empresas a desarrollarse, pero en funcién del bien
comun. No acepta que se desentiendan de su compromise sodial. Una
ultima ruptura se dio, otra vez, con instancias gubernamentales: esta
comprometido con la transparencia, pero no le gusta ser utllizado como
pantalla cuando no hay acciones consecusntes. En este caphulo se
privilegiaran las continuidades.

1. UN ACERCAMIENTOQ ENERGETICO

418. La clasica definicién de energia implica la capacidad de realizar un trabajo,
una actividad, un movimiento, un efecto. A su vez, se entiende como
trabajo el proceso por ¢l cual, aplicande una fuerza, se desplaza o se
transforma un objeto. Asi, energia se refiere a eficacia, vigor y poder para
cambiar algo o su entorno. Es lodo lo que produce un cambio sobre lo
que se actla. La taxonomiz de la energla es amplia: hay energla mecanica,
lurninica, calérica, sonara, edlica, hidrdulica, electromagnética, quimica,
nuclear, etc. Se recuerda que el universo estd compueste por materia v
energia; y que la materia, a su vez, se puede convertir en energla. Las leyes
de la termodinamica establecen que la materia se ransforma; pero que
tambien existe la entropia.
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Teilhard nacié el 1 de mayo de 1881 en Orcines, Francia. Fue el cuarto
de once hermanos. Ingresd a la Compafifa de Jesis. Estudio geologia y
paleontologfa en la Sorbona. Se doctord en ciencias naturales en 1922
Este jesuita fue un cientfico y un gran pensadcr espiritual, poético y
mistico. El mundo académico le tenia aprecio. Murié el 10 de abril de
1955 en Nueva York. Su copiosa y deslumbrante obra se publicd después
de su muerte, En 1967 René Maheu, director general de UNESCO, afirma
que las obras de Einstein y de Teilhard constituian, cada una a su manera,
los sisternas de conocimientos mds extensos y densos, a la vez, que se
hubieran concebido.

Las razones que me indujeron a esto son variadas. Una tiene que ver con
quien me introdujo al mundo fascinante de Teilhard, Albertc Navarro, S.J,
a guien compafieros, amigos y alumnos llamabamos El Viudo. Alberto
Navarro fue también un intimo amigo de don Rubén. Otra de las razones
se refiere a cualidades de Teilhard que Rubén Aguilar me evoca,

. Se entiende experiencia de acuerdo con Bataille, que la ve como ¢l viaje

hasta el limite de lo posible para el hombre (Bataille, 1972).

Su actividad cormunicadora ha sido muy extensa. Bastaria referirse a mas
de doscientas ponencias que ha impartido.

II. ACTOR MUY DINAMICO EN EL MEDIO BANCARIO,
EMPRESARIAL ¥ FILANTROPICO

Banquero dec vanguardia

Pierre Bourdieu ha propuesto dos grandes categorias: campa vy habitus.
Define campo como una configuracidon de relaciones entre posiciones
que, a su vez, se definen objetivamente en su existenca y en las
determinacicnes gue imponen a sus ocupantes, ya sean agentes o
INstituciones, por su situacién actual y potencial en la estructura de a
distribucién de las diferentes especies de poder. El habitus es el sistema de
disposiciones que los agentes han adquirido al interiorizar un determinado
tipo de condiciones. Tl campo estructura el Aobifus. El Estado contribuye
de muchas formas a la unificacion del espacio econémico. Hay politicas
estatales que impulsan determinadas ramas econdmicas. En el espacio
empresarial, sus integrantes tienen puntos de vista que dependen de su
posicién en la empresa y de su preparacion. Hay luchas por lz definicién,
por las prioridades de proyectos. Los protagonistas comprometen saberes,
antigbiedad e informacion en la lucha dentro del poder de la empresa por
conseguir su definicién. Como en otros campos, se ponen en juego los
saberes disponibles sobre determinadas dimensiones del orden social.
Ademas de constituirse un conjunto de relaciones, se producen conductas
econdmicas. Lo bancario tiene su propia légica. Su relacian fundamental
es el crédito. Hay condicionamientos econdmicos y culturales en las

practicas dei ahorro, crédito e inversidn. Sin embargo, hay una dinamica
en los Gltimos tiempos que va autonomizando lo financiero. Se privilegia
la especulacion en detrimento de la produccion praductiva, v la economia
internacianal se ha ido liberando de la normatividad de los bancos centrales
{(Bourdieu, 2000, 2003},

424. Bernabé del Valle, en la primera mitad del siglo XX, paticipd activamente

en una gran gama de consejos de administracian sin ser el gran accionista.
Era un profesional muy respetado.

Profesionalismo acendrado en los consejos empresariales,
filantrépicos y ciudadanes.

425 . Aungque el mundo filantrépico mexicano ha ido creciendo, su tamafio

todavia es pequerio comparado con el de otios paises de la region, como
Colombia, donde se ha dado un crecimiento v diversidad de actividades
filantropicas. A finales del siglo XX, habia 34 fundaciones cuyos activos
alcanzaban el uno por ciento del PIB y el 5% del gasto pablico (Panfichi,
2003). En Estados Unidos, desde finales del siglo XIX se fue instalando
la visidn de que, quienes habian triunfade, debfan devolver a la sociedad
parte de sus ganancias para atender a los mas desprotegidos. En 1999,
73% de los ciudadanos contribuyeron a acciones filantrépicas. Ese
afio, las donaciones se elevaron a 190,000 millones de ddlares (asi lo
reporta la revista Mouwvernent Anti-Utilitariste dans les Sciences Sociales
en su nimero 21, correspondiente al primer trimestre de 2003). Aunque
en México han ido aumentando las visiones como las que promueve
Rubén ~manejar la filantropia con criterios de empresa para superar el
buracratismo de las viejas instituciones asistendiales y que el abjeto de
la accion privilegie el hacer productivos a los pobres—, todavia es muy
fuerte el caracter asistencialista. Sin embargo, un ejermplo de que la via
alentada por Rubén es atractiva y transitable ha sido el hecho de que
550 mujeres nahuas de 34 comunidades de Huejutla, Hidalgo, crearon
en 2004 un microbanco para indigenas con el fin de atender actividades
de bordado, panaderia vy crianza de aves de corral. Hay varios estudios
que demuestran que los pobres, como ahorradores, encuentran una gran
variedad de formas de administrar su dinero. Hay promotores que los
apoyan a que establecer sus propios sisternas. Suelen utilizar el corto plazo
para emergencias, y el mediano plazo para operaciones de inversién y
para atender necesidades recurrentes del ciclo vital (Peck, 1997; Schneifer,
1997; Rutherfard, 20062). En el campa filantrdpico, sigue la tensidn entre
lo asistencial y la promocion del desarrollo. El filésofo italiano Viroli, en
su conversacién con Bobbio, ha criticado el asistencialismo, la creacion
de clientelas vitalicias y el hecho de que no se incite a los individuos a
valerse por si mismos. Reconociendo que la caridad pablica y privada son
necesarias en casos urgentes, no las ve compatibles con la vida civica.
La atencién a los pobres y ancianos, por ejemplo, deberfa integrase en ¢l
campo de [os derechos, porque la Replblica ne es una sociedad anénima,
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sinc una forma de vida coman cuyo fin es la dignidad de los ciudadanos.
Ademds, la asistencia no debe verse come acto de compasion, sinc como
responsabilidad de asistir a los ciudadanos. Viroli se cpone a la postura que
defiende que la caridad ejercida por organismos de la sociedad civil puede
sustituir los derechos sociales. Plantea que se necesitan los derechos
sociales afianzados por las leyes de la Republica y financiados con recursos
publicos, asi como también la filantropfa practicada por el voluntariado.
Argumenta que los derechos sociales no son un regalo, sine producto
de luchas sociales (Bobbio y Viroli, 2002: 66-70). En México, el Centro
de Derechos Humanos Fray Francisco de Vitoria en su Informe sobre la
situacion de los derechos econdmicos, sociales y culturales (de noviembre
de 2002 a octubre de 2003) citica las politicas asistencialistas aplicadas
por el Gobierno, y exige medidas eficaces amtes de que el estallido
social sumerja a la nacion «en pretéritos escenarioss. Sefiala que 1a vision
asistencialista conmueve, pero no resuelve; enmascara, pero no supera
el hondo drama de los mexicanos sumidos en la pobreza. Ese informe
cuestiona al Gobierno por pretender sclucionar las violaciones al derecho
a la alimentacidn con una monetarizacién de sus obligaciones, lo cual se
ha traducido en la transferencia de recursos en efectivo parz la atencién
coyuntural de las demandas, sin llevar a cabo programas productivos
y de atencién para resolver de forma estructural esas violaciones a los
derechos. Rubén se ha colocado con determinacién en la linea de ir a la
raiz, a lo estructural, y de resolver los problemas de la pobreza propiciando
que los pobres dejen de ser objetos pasivos y se conviertan en sujetos
productivos.

Rubén ha desarrollado una destacada actividad en organismos civicos. No
obstante, en este campo especifico no tiene el liderazgo que si ha alcanzado
en lo bancarig, en los consejos y en lo filantrdpico. En el siguiente apartado,
se tendran en cuenta estas tres dimensiones,

1. LAS MULTIPLES COMBINACIONES

Weber propuso diversos tipos de liderazgos. En el tradicional, la
comunidad reconoce y acepta el pasado como base constitutiva; en
el juridico, las normas v la organizacion permiten ese liderazgo; en el
carismética, par las dotes extraordinarias reconocidas, en momentos
criticos 1a comunidad sigue a quien ve dotado de esas cualidades. E
carisma implica una ruptura con el orden establecido y precede e
desarrolle de estructuras institucionales permanentes. La racionalidad
instrumental es caracteristica de las  administraciones  juridicas
(Weber 1964). El liderazgo de Rubén se basa en sus cualidades pero,
obviamente, no es carismatico; tiene que ver con sus posicionegs de
mande, perc no puede circunscribirse solo a lo normativo. Tiene un
liderazgo de nueveo tipo.
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Por su poder basado en el conocimiento, Rubén influyd en el banco
mas importante del pais, en varias empresas, en organismos bancarios vy
empresariales, eninstitucionesfilantrdpicas, endecisionesgubernamentales,
en movirmientos civicos, en decisiones de muchas persanas.

IV, LINA MIRADA A LO CONCLUTINANTE

Desde un principio, huyd de las formas ostentosas. Optd por no i a ciubes
hipicos ni a clubes de golf. Se ubicé en situaciones diferentes en su vida
diaria.

En esto estarfa de acuerdo con Bobbio, quien afirmaba que cuando uno se
hacla viejo impartaban mas los afectos que los conceptos, pues se daba
uno cuenta de que ya no comaba can mucho tiempo (Bobbio, 1997).

Rubén concordaria con el Premic Nobel de Literatura 1998, José Saramago
quien, en una visita a la ciudad de Morelia, declard: «tenemos el limite
temporal de nuestras vidas (...). Lo gue debe importarnos es lo que
estamos haciendo ahora (..}. La Unica cosa que podemos hacer aqui, lo
que pedemos influir en algo es ahora. Dejemos el mafiana en paz, porque
el mafiana na nos pertenece. Lo que nos pertenece es el dia de hoy, es
ahora. Y s queremos un mafana mejor, si no lo preparamos hoy, no lo
tendremos mafiana” (entrevista en la revista Efcéfera, marzo de 2004).

Se ha dicho, pero guiero insistir: este libro no agota la realidad de Rubén
Aguilar Monteverde. Es solo una lectura, uno de tantos acercamientos
posibles.
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LISTA DE ENTREVISTAS

1.

lgnacio Aranguren, 22 de octubre de 2002, en su
oficina, Guadalajara, lalisco.

Abelardo Garciarce, 30 de octubre de 2002, en su
oficing, Guadalajara, Jalisco.

Jorge y Octavio Agulilar Valenzuela, 3 de noviembre
de 2002, en casa de Octavio, México, D.F.

Rubén Aguilar Monteverde, 5 de noviembre de
2002, en su casa, México, D.F.

Rubén Aguilar Monteverde, 14 de noviembre de
2002, en su casa, México, D.F.

Miguel Mancera, 14 de noviembre de 2002, en su
casa, México, D.F.

David Arelle, 21 de noviembre de 2002, en un
restaurante, México, D.F.

lgnacio Mesa, 21 de noviembre de 2002, en un
restaurante, México, D.F.

Esperanza Gutiérrez, 21 de noviembre de 2002, en
casa de Rubén, México, D.F.

10.

11.

13.

14.

16.

17.

18.

Rubén Aguilar Monteverde, 26 de noviembre de
2002, en su casa, México, D.F.

Luz Maria Silva, 27 de noviembre de 2002, en su
oficing, México, D.F

. Pablo Aveleyra, 29 de noviembre de 2002, en su

casa, México, D.F.

Carlos Abedrop, 29 de noviembre de 2002, en su
oficina, México, D.F.

Fernando Pedn Escalante, 29 de noviembre de
2002, en su oficina, México, D.F.

. Felipe Garcla Fricke, 9 de marzo de 2003, en su

oficina, México, D.F.

Rubén Aguilar Monteverde, 30 de noviembre de
2002, en su casa de descanso, Tepoztlan, Morelos.

Rubén Aguilar Valenzuela, 16 de marzo de 2003,
en su casa, México, D.F

Guillermo Soberén, 17 de marzo de 2003, en su
oficina, México, D.F,



20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27

28,

. Manuel Arango, 17 de marzo de 2003, en su oficina,

Meéxico, D.F.

Juan Qrozco, 17 de marzo de 2003, en su casa,
México, D.F.

Rubén Aguilar Monteverde, 17 de marzo de 2003,
en su casa, Meéxico, D.F.

Alberte de la Portilla, 18 de marzo de 2003, en su
casa, México, D.F.

Mario Ramon Beteta, 18 de marzo de 2003, en su
oficina, México, D.F.

Fernando Solana, 18 de marzo de 2003, en su
casa, México, D.F.

Juan Elek, 19 de marzo de 2003, en su oficina,
Meéxico, D.F.

David Ibarra, 19 de marzo de 2003, en su casa,
Mexico, D.F.

Bruno Newman, 19 de marzo de 2003, en su casa,
Meéxico, D.F.

Rubén Aguilar Valenzuela, 25 de junio de 2003, en
su casa, México, D.F.

29.

30.

AL

32.

35

34,

35

Rubén Aguilar Monteverde, 25 de junio de 2003,
en su casa, México, D.F.

Alicia Valenzuela de Aguilar, 25 de junio de 2003,
en su casa, México, D.F.

Enrique Gonzélez Torres, 25 de junio de 2003, en

su oficina, Meéxico, D.F.

Marfa del Carmen Dfaz Amador, 26 de junio de
2003, en su oficina, México, D.F,

Agustin F. Legorreta Chauvet, 26 de junio de 2003,
en su oficina, México, D.F.

Alonso Aguilar Monteverde, 10 de marzo de 2004,
en un restaurante, Guadalajara, Jalisco.

Rubén Aguilar Monteverde, 17 de abril de 2004, en
su casa de descanso, Tepoztlan, Morelos.
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