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El punto de quiebre: la creacion de Infratur

Fernando Marti: Esta noche nos acompafia el licenciado Ale-
jandro Morones Ochoa. (Aplausos). Alejandro es ampliamente
conocido como parte del equipo inicial de Infratur, cuando em-
pezaron a construir el proyecto Canctin. Muchos de quienes
estamos aqui conocimos Fonatur cuando ya era una institucién
nacional. Tenia un gran edificio en la Ciudad de México, sus
directivos tenian aviones en qué moverse, tenia una plantilla
de personal bastante amplia, y oficinas en sus cinco destinos
turisticos. Pero Fonatur, acronimo de Fondo Nacional de In-
fraestructura Turistica, que entonces se llamaba Infratur, tuvo
origenes muy humildes. Estaba ubicado dentro de una pequefia
oficina del Banco de México y ahi se apifiaban los funcionarios,
un numero reducido, cuya primera tarea fue seleccionar la ubi-
cacion de las ciudades turisticas —una vez que se habia autori-
zado que el Banco de México construyera ciudades turisticas—.
La primera pregunta que tenian que responder esos hombres
era, ;donde vamos a poner esas ciudades turisticas?

Para hacer eso recorrieron todo el territorio nacional. Fue-
ron ahora si que desde Tijuana hasta Chetumal. Visitaron to-
das las playas del pais, haciendo evaluaciones muy precisas
de cada uno de esos sitios. Median todo: la temperatura del
agua, los vientos dominantes, las posibilidades de abasto, las
carreteras que habia alrededor, la poblacion circundante, y
todo lo iban metiendo a unas computadoras muy rudimenta-
rias, que se alimentaban por tarjetas. De ahi fueron hacien-
do sus cuadros, para ver en donde iban a poner sus paraisos.
Eso dio origen a la leyenda de que Cancun fue elegida por una

Ingresos totales

de mercancias y
Servicios

e Acompanados por
altas tasas de
crecimiento de las
importaciones de
bienes y servicios,

e Se tradujo en una
elevacion del deficit
en cuenta corriente.
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computadora, cosa que solo es parcialmente cierta. Alejandro
Morones formaba parte de ese equipo, por eso le pedimos que
viniera a decirnos exactamente qué fue lo que pasd. O sea, ;c6-
mo fue que se cre6 Infratur? ;Cudl era el ambiente de trabajo
que habia en esos momentos? ;Como fue que llegaron a la de-
cisién de instalar Cancun en este paraiso geografico?

Alejandro Morones: Me siento muy honrado por la invitacion
aparticipar en este ciclo de conferencias. Obviamente, que este-
mos aqui después de 50 afios, pues es un milagro, asi que por lo
pronto ya salimos ganando en algo. Yo voy a colaborar con lo que
considero parte de la historia, en el entendido de que en muchas

Cancun, 50 anos.
El punto de quiebre:

La Creacion de INFRATUR

Cancun, Quintana Roo
Enero del 2020

Balanza de Mercancias y Servicios
Cifras en nill de dﬁelur

1950 826.7 768.0 58.7

1955 1,208.1 1,173.2 34.9
1960 1,371.8 1,672.3 (300.5)
1961 1,463.4 1,658.7 (195.3)
1962 1,586.8 1,707.0 (120.2)
1963 1,709.3 1,879.3 (170.0)
1964 1,847.9 2,199.8 (351.9)
1965 1,989.1 2,303.5 {314.4)
1966 2,181.2 2,477.3 (296.1)
1967 2,206.6 2,712.9 (S06.3)
1968 2.505.9 3,128.9 (622.5)
1969 2,768.0 3,336.7 {(508.7)
Fuente: Banco de México, 5.A., Departamento de Estudios Econdmicos
Al Horones *'-"dﬁ“
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Alejandro Morones

ocasiones no coincidira con otras visiones. Pero trataré de ser
muy puntual y no ser tan anecd6tico, eso me permitird dejarles
un historial de algo que a 1a mejor no esta muy claro para mu-
chos de los que conocieron Canciin cuando ya iniciaba su cons-
truccion, y posiblemente algunos hoteles en operacion.

Respondiendo en parte alas dos preguntas, al planteamien-
to que hizo Fernando Marti, cuando empieza la idea de crear
Infratur, o un fideicomiso, el inico que estaba en Banco de
Meéxico con el licenciado Enriquez Savignac era Pedro Dondé.
Alo mejor estaba Armando Basurto, no estoy seguro, y EI Ne-
gro Rubén Zaldivar. Trabajaban en una pequefia oficina en el
edificio principal del banco.

Elementos que tomo el Banco de
i ) poyar el Turismo

‘México p
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Millones de Dalares

Ahi por finales de 1969 se cambiaron a Bolivar 15, en el sexto pi-
so. Fue la primera oficina ya grande. jTodavia la recuerdo! En la en-
trada estaba la oficina de Enriquez, que era una oficina de tres por
tres, no era mayor. Luego la de Pedro Dondé, la de Basurto, la de un
contador que se llamaba Carlos Lozano, la de Wenceslao Salas, y la
de Manuel Morales Zacarias. Después daba la vuelta, puras oficinas
de tres por tres, nada del otro mundo, y estaba Carlos Nader, des-
pués los dos Memos, Memo Aranda y Memo Sanchez Anguiano,
que eran los investigadores estrella, porque venian de hacer las ma-
trices de insumo-producto del Banco de México, y al final estaba su
servidor. Y en esa oficina, el parche al final, me toco la suerte de que
enalgunas temporadas estuvo Juan March como compafiero de ofi-
cina, cosa que aproveché para platicar con él de varios temas. Muy
interesante el hombre, me platicaba parte de algunas anécdotas.

Después habia una puerta y estaba un salén de unos 15 0 20
metros de largo, en donde habia mesas para dibujo, y ahi llegd
Sigfrido Paz Paredes por abril o mayo de 1970. Me acuerdo que
estaba en una de las mesas de dibujo, y ahi empez6 a hacer sus
rayas de los aviones y de todo lo que queria hacer. Y ya se incor-
poraria después como una pieza clave para el éxito de Fonatur.
Esa es la historia en cuanto a como empez0 la planta laboral.

Iniciando con el tema, quisiera comentarles lo siguiente. Me
toco hacer estudios de muchos temas, y siempre que empezaba
uno a hablar del desarrollo, de cudles eran los objetivos de Infra-
tur, siempre se repite uno la cantaleta: captar divisas, generar
empleo y fortalecer el desarrollo econdémico regional. Casi to-
dos, estoy seguro, hemos escuchado eso. Ahora, eso no lo tenia

Se trato de corregir este déficit, en forma parcial

e Restriccion de las importaciones, pero esto tiene un limite,
» Por las necesidades de abastecimiento de materias primas

Balanza de Mercancias y Servicios

. (120.2) .

{170.0)

{314.4) (296.1)

(351.9)

(506.3) I I
(568.7)
(622.5)
My Morones Ochoa
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en mente el Banco de México cuando arranca, eso lo empieza a
investigar Pedro Dondé, y lo que a mi me toca en 1970 es empe-
zar a ponerle nombre a la investigacién que hace Pedro.

Entonces, Pedro Dondé y un servidor fuimos los encargados
de elaborar la evaluacién econémica de Canctin, documento
con el cual se iba a solicitar ya formalmente el crédito. El crédito
ya se habia solicitado, sin embargo, se pidi6 que toda la informa-
cion se actualizara, porque Pedro la habia empezado a preparar
—y no completa— los afios del 67 y 68. Lo que hicimos en el 70
fue incorporar el 69, y hacer ya el documento de la evaluacién
econdmica, con lo cual fue aprobado el crédito del Banco Intera-
mericano por 20 millones de ddlares, un poco mas.

Quisiera empezar mostrandoles algunos cuadros y graficas
de la seriedad que tenia el Banco de México para tomar esa de-
cision. Y aqui quiero empezar por lo siguiente, por la balanza
de pagos, en donde su ubica el renglén que se conoce como cap-
tacion de divisas, el multiplicador del gasto turistico. ;Qué es el
multiplicador del gasto turistico? Es la derrama econémica que
permite elevar el nivel socioeconémico de la poblacion. ;Cémo
se mide la promoci6n para la inversion privada? Teniamos que
calcular la inversion que se iba a realizar los primeros afios, para
saber cual seria el componente. Y finalmente, como generador
de empleos, se tomaron modelos muy interesantes del Banco de
México, como la matriz de insumo-producto.

Empezamos analizando la balanza de pagos que se observa
en el siguiente cuadro. Aqui se puede ver que los ingresos totales
de mercancias y servicios estaban acompaiiados por altas tasas

32 HISTORIA VIVA DE CANCUN

o 1960 1,371.8 738.7
IEE 1961 14634  6.7% 803.5
'GEIJ 1962 15868 8.4% 890.5
AT 1963 1,7093 7.7% 935.9
g 1964 1,847.9 8.1% 1,022.4
1 1965 1,989.1  7.6% 1,113.9
.;'E 1966 2,181.2  9.7% 1,1628
1967 2,2066 1.2% 1,103.8

1968 2,5059 13.6% 1,180.7

1969 2,768.0 10.5% 1,366.2

g 8.1% 7.1%

Fuente: Banco de México, 5.4, Departamento de Estudios
Econdmicos

de crecimiento de importaciones de bienes y servicios, y eso se
tradujo en una elevacién del déficit en cuenta corriente. Silo ve-
mos reflejado en las exportaciones, estas eran mayores en 1950 y
55, las exportaciones eran superavitarias, o sea, México lograba
exportar lo suficiente para pagar sus importaciones. A partir del
60 nuestra balanza se vuelve deficitaria. Ahora se podran dar
cuenta de laimportancia para el banco central de ver el resultado
de lo que estaba pasando en la economia. Este simple cuadro les
confirmo la necesidad de generar algo para subsidiar o para pagar
el déficit de la balanza comercial. (LAMINA 1/ PAGINA 30)

En un principio quisieron adoptar politicas de restriccién
de importaciones, pero no se pudo ir masalla. Sise dan cuenta,

Las perspectivas de mejorar los
ingresos a corto y mediano

plazo

e i st

.
Tasas de Crecimiento de las Exportaciones de Mercancias y
servicios, exportacion de mercancias, ingresos de turismo e
ingresos por transacciones fronterizas
Cifras en millones de dblares

155.3 366.0

8.8% 164.0 56% 3927 73%

11.9% 1786 B89% 4067 2.6%

4.0% 2106 17.9% 4459  9.6%

9.2% 240.7 14.3% 4633 39%

B8.9% 2749 14.2% 4995 7.8%

4,4% 3284 195% 5466 9.4%

5,1% 363.1 10.6% 5996 9.7%

7.0% 4288 18.1% 7135 19.0%

15.7% 465.2 B.5% 7443 4.3%

13.0% 8.2%

Hejundre Moranes Ochoa
moronesochosShotmal. oom
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de los afios 1960 a 1966 empieza a descender un poco el déficit
por esa politica de restriccion de importaciones, pero la indus-
tria nacional ya estaba creciendo y no permitio que se le fuera
coartando la posibilidad de crecer. Entonces es cuando el défi-
citse vaalos 500y 600 millones de délares, llega a un maximo
de 622, yluegobajaa 568. Siustedes ven esto desde el punto de
vista de la banca central, obviamente permitio justificar la to-
ma de algunas decisiones. (LAMINA 2/ PAGINA 31)

Las perspectivas de mejorar los ingresos a corto y mediano
plazos no se presentaban muy halagtiefias en lo que se refiere a
la exportacion de mercancias, o sea, si ustedes recuerdan, aque-
llos afios México exportaba basicamente materia prima y no era

* S calouki que el muEiplicador del
pasto turkstico sobre ef ingreso, &
R plazn, asckendi a 6,5 vooos el
gasto enkcial

w 45 1 mloies sichor comento
& A% A mallore= 5 servicos

= 205 milones 8 agropetsan
= 107 mellones & productod: slimenticios

= El gasho de 503 millones. de dolares
&N 1950 ceiginana n eect
muitiplicadar ques generana ingrésos
brutos por 327 mdd a nivel nackanal.

« Liys sectores que mas se beneficlan
2001, COMBTRG, SErVICon, AOTOPECUANo
¥ productos alimenticies, reciienda
entre ellos cuatng quintas partes del
eferio total eriginado por ef gasto
nuistion,

& 20 0 mallones f seciores nestantos

facil crecer las exportaciones. Entonces, la necesidad de soste-
ner e incrementar los ingresos en cuenta corriente, en mediano
y largo plazos, se presentaban s6lo a través de dos renglones: el
turismo y las transacciones fronterizas.

Sise dan cuenta, aqui esté el origen de por qué decimos que el
proyecto Cancun era paraincrementar la captacion de divisas. Y
esa afirmacion, jen qué estaba sustentada? Pues rapidamente
les digo: en 1968 y 69, la suma de los ingresos por turismo y por
transacciones fronterizas andaba en los mil 200 millones de d6-
lares, contra los mil 200 millones de las exportaciones de mer-
cancias. O sea, esos dos renglones equilibraban la balanza de pa-
gos.Y ahies donde dijo el Banco de México: necesitamosirnosal
turismo. Necesitamos hacer turismo y hacer centros integrales,
aunque todavia la idea no se maduraba. (LAMINA 3)

También aqui empezaron a analizarse otros segmentos. Y se dijo:
queremos hacer una inversion para generar mas turismo, pero ne-
cesitamos irnos a lugares en donde no existan otras posibilidades de
desarrollo. Ese era el caso de Canctin. Esta region, en cien afios o en
ciento cincuenta afios, no podia alcanzar el nivel que tiene ahorita,
porque hubiera tenido que empezar a desarrollar otras industrias,
como la petroquimica, o la pesca. Bueno, la pesca ya la desarrollaba,
ylaganaderia, yla exportacién maderable. Pero el turismo fue loque
permiti6 que en cincuenta afios el estado de Quintana Roo rebasara
a todos los estados que tienen turismo y que tienen otro tipo de in-
dustrias, porque el impacto que tuvo el turismo fue increible.

En aquellos afios se calcul6 que el multiplicador del gasto
turistico sobre el ingreso a largo plazo, era de 6.5 veces el gasto

Efecto sobre el valor agregado de un gasto de 50.3 millones de
ddlares (estimado para 1980) después de cinco transacciones,

1. Agropecuario 4.9 B.E
2. Minas y canberas (16 § 0.1

3. Petroleo 1.1 1.3

4, Prod. Alimenticios 24 44

5. Fab. Textiies 1.2 1.5

7} 6. Prod. De madera 0.5 0.6
L2 7. Fab. Prod. Quimicos 0.8 0.9
o 8. Fab, Prod. Minerales 0.1 0.1

= 9, Ind. Metdlicas 02 0.3

= 10. Fab, Prod. Metalicos 0.7 0.8

[ 11. Construccién 0.2 0.2
bt 12, Electricidad 0.3 0.4
' 13. Comercio 10.8 16.4

14, Transporte 1.2 1.6

15, Servicios 17.6 14.0

Total 421 51.4

por sectores y por concepto de gasto
: Cifras en Millones de Ddélares
Soctares Hospedaje M Diversicies ‘I'knm. Mercancixs

Otros
gastos Total
.6 1.9 2.? 0.2 20.9
0.0 0.0 0.0 0.2 0.4
0.4 0.9 L6 0.0 5.5
1.7 0.9 12 0.1 10.7
0.6 0.5 2.2 0.0 6.0
0.3 0.2 0.5 0.0 21
0.3 0.4 0.4 0.0 2.8
0.0 0.0 0.0 0,0 0.2
0.1 0.1 0.1 0.0 0.8
0.3 0.3 03 0.0 2.4
0.0 0.0 0.0 0.0 0.4
0.2 0.1 02 0.0 1.2
5.6 4.3 7.6 0.4 45.1
0.6 4.0 0.7 0.0 8.1
5.8 .3 30 0.7 43.4
18.5 15.9 20.5 1.6 150.0

Aejandro Monones Ochoa
mornnesochosfbhotmal.oom
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inicial. Es decir, si el gasto programado era de 50 millones, para
1980 ese gasto original llegaba a 327 millones. Esa fue la derrama
que se calculd. Y los sectores que mas se beneficiaban eran, ob-
viamente, el de comercio, servicios, agropecuario, productos ali-
menticios, recibiendo casi el 80 por ciento del beneficio. El mul-
tiplicador sobre el valor agregado, a corto plazo, después de cinco
transacciones, era 2.8 veces. Asi, la derrama por sector, era 45 en
el sector comercio, 43 en servicios, 20 en agropecuario, 10 €n pro-
ductos alimenticios y 29 en los restantes. (LAMINA 4 / PAGINA 33)

Entonces, jesto en qué se traduce? Pues se traduce en que una
inversion en turismo realmente logra incrementar todas las otras
areas de la actividad comercial, industrial y agropecuaria de un
lugar. Yo recuerdo que cuando lleg6 Gilberto, en el 88, decian que
se iba a ver muy afectada la parte turistica, pero que a los aboga-
dosno les iba a pasar nada. Pues siles paso, en el momento en que
no hubo turismo, los abogados tampoco tuvieron capacidad pa-
ra estar vendiendo y registrando ventas en la notaria y todo eso,
¢no? Entonces si esta conectado, no es un fenémeno solitario. El
turismo no puede crecer solo, tiene que crecer con una serie de
elementos, yaquilo estamos viendo. En este cuadro se aprecia co-
mo esta la distribucion, en el agropecuario, en minasy canteras, y
obviamente, es cuando el Banco de México se da cuenta de que el
impacto de una inversion en turismo representa un detonador de
todalaactividad de una region.

Pero nos preguntdbamos, sy genera inversion? ;Esta inversién
que nosotros estamos haciendo va a generar una sobreinversion?
Para eso si se tenia que hacer alguna estimacion a futuro. Y se dijo,

¢como vamos a calcular la demanda de cuartos de hotel? Bueno,
ponemos cuatro dias de estadia, con un promedio de dos personas
por cuarto. Los dias de estadia eran conservadores ya que Domini-
cana tenian 9.1 dias, Bahamas 6.3 dias, y Puerto Rico tenia 5.4 dias.
Nosotros calculamos s6lo cuatro. Pero era muy probable que con-
forme se desarrollara Cancun ibamos a tener entre 6 y 7 dias, tal
como era el caso de Acapulco, con lo cual ahi si nos equivocamos.
Acapulcoya dificilmente tiene los siete dias, porque se convirti en
una plaza que tiene solo visitas de fin de semana.

Y entonces se hizo la primera estimacién de flujo turistico.
Se calcul6 que para 1972 ibamos a tener 60 mil visitantes, y asi
hasta llegar a 438 mil en 1981. Después, ya que se calculo eso, se
dijo: ¢cuantos cuartos de hotel vamos a construir para captar los
60 mil visitantes? El calculo era que en 1970 se arrancara con 750
cuartos; para el 71, 250 mas, cosa que no sucedio. La realidad es
que aqui se retras6 casi un afio y medio, o dos afios, la construc-
cion de los primeros hoteles, y no se llegd a los 750. Si mal no re-
cuerdo los tres primeros fueron el Playa Blanca, el Bojérquez, y el
Cancun Caribe, y el Crea, o como se llame ahora, por alld aparecié
también. No se campli6 la meta de arranque, pero si se empezo6 a
establecer una correlacion entre cuartos de hotel y visitantes. Eso
nos permiti6 calcular el indice de ocupacion. Y se pudo detectar
algo: que por cada peso que invertia el gobierno, habia cuando
menos dos pesos de inversion privada sélo en la parte hotelera,
ademas de las otras ramas de la economia. (LAMINA 5)

Entonces, con los datos del volumen de turismo, gasto tu-
ristico, inversion privada e inversion publica, se pudo hacer la

Demanda de cuartos de hotel ha sido calculada
can

Cuatro dias de estandia en
Canciin

Jamaica esde 9.1
dias

Bahamas de 6.3
dias

A 4

Lo mas probable es que, conforme se desarrolle
Cancun

El niimero de dias de estancia
[oE aumente a aproximadamente
LiNg Semana

34 HISTORIA VIVA DE CANCUN

Promedio de dos pérsonas por
CLAro.

5.4 dias en Puerto
Rico.

Tal como ef caso de Acapulco,

Construccion de Hoteles y Ocupacion

Hotelera
- S o R
1970 750
1971 250
1972 B0.4 250 #50 q44.1%
1973 118.8 250 1,000 B5.1%
1974 150.0 250 1,250 B5. 8%
1975 1B5.4 250 1,500 B7.7%
1976 2251 500 1,750 70, 5%
1977 2638 230 2,000 72.3%
1978 306.6 250 2,500 67.2%
1979 3538 2,750 70.5%
1980 406.7 3,000 74.3%
1951 438.0 3,000 80.0%

Alefamdr Morpnes Ochoa
frorpnesochnsihokmal oom
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estimacion, con 32 ddlares de ingreso, que era favorable, por-
que Jamaica estaba en 26 délares, Bahamas en 33, Puerto Rico
en 42. Veinticinco dodlares era lo que se calculaba del ingreso
por turismo nacional. (LAMINA 6)

Otro de los fendmenos era la creaciéon de empleos. O sea,
otro de los objetivos que siempre se manejaban. Entonces, con
los datos, basados en las relaciones de producto y empleo, en
la matriz de insumo-producto de 1960 se estima que por cada
millon de pesos de gasto de los turistas, se traducia en 45 em-
pleos, de los cuales se distribuian 20 en el sector de servicios,
18 en el sector agropecuario, 2.3 en fabricacion de textiles, 1.5
en produccién de alimentos y bebidas, y 3.8 en los demds sec-
tores de la economia. (LAMINA 7/ PAGINA 36)

Toda la informacién que les he compartido se genero en el
Banco de México, porque hasta ese momento no existia Infra-
tur. Entonces, ;qué fue lo que pas6? Que con todos los elemen-
tos anteriores, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el 9
de mayo de 1969, manda el oficio al Banco de México diciéndole
que haga el fideicomiso. O sea, fue hasta el 9 de mayo, después
de que los analistas del banco central habian detectado elemen-
tos suficientes para fundar una institucion que se dedicara a la
creacion de infraestructura para construir nuevos centros turis-
ticos. Esto es importante: hay una comunicacién del Gobierno
federal dando la instrucciéon de constituir el fideicomiso.

El proposito era realizar obras de infraestructura para el de-
sarrollo de nuevos centros turisticos, y 0jo, la mejora de otros ya
existentes. Aqui me detengo un poco. Existentes, en operacion,

Flujos de Ingresos del Turismo, Gastos de Operacion y

1" Mantenimiento e Inversiones
i Cifras en miles de délares

pues obviamente estaba Acapulco, y la instruccion era que se
integrara también al portafolio de proyectos, y eso fue algo con
lo que Fonatur tuvo que estar lidiando durante todos los afios.

Nuestro director en ese tiempo, Antonio Enriquez Savignac,
siempre se Opuso a entrar en centros ya existentes, pero no fue
una decision de escritorio, se hizo también una investigacion.
Pénganse a pensar: Acapulco en esa época tenia mas de un mi-
116n de habitantes, no habia terrenos en dénde construir, los
terrenos ya tenian la plusvalia del que habia desarrollado. En
cambio, en Cancun se estaba comprando a peso y a dos pesos el
metro cuadrado. De modo que el esquema, para hacerlo renta-
ble para Infratur, era comprar la tierra, dotarla de infraestructu-
ra'y poder entonces incorporarla al desarrollo. Si entrabamos a
Acapulco, ya no teniamos esa posibilidad. Y se hubiera requerido
una cantidad muy superior de recursos para poder desarrollar
Acapulco, porque ya traia muchos males demasiado atrasados:
no habia reserva territorial, toda la infraestructura urbana es-
taba destrozada. O sea, sise requeria nuestra intervencion, pero
no teniamos los recursos para hacerlo.

La aportaci6n inicial fue de 30 millones de pesosy el fideico-
miso fue creado el 22 de mayo de 1969. Ahora si empieza real-
mente la historia de lo que fue Infratur. Al Comité Técnico se
incorpord la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el Banco
de México y Nacional Financiera. Pero el Banco de México, con
lo cuidadoso y puntilloso que es, incorpor6 dentro del Comité
Técnico a tres organismos con voz, pero sin voto. Uno, a Fo-
gatur (Fondo de Garantia y Fomento de Turismo), que era un

Para obtener los

flujos de ingresos
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fideicomiso que prestaba dinero, y que fue importantisimo para
el desarrollo de Canctin; dos, al Departamento de Turismo, el
antecesor de la secretaria; y tres, al Consejo Nacional de Turis-
mo, del licenciado Miguel Aleman. Eran los seis miembros que
se sentaban en el consejo del inicial Infratur. (LAMINA 8)

Los objetivos eran la promocion y realizacién de obras de in-
fraestructura, como ya hemos comentado; el fomento de la inver-
si6n privada; la adquisicion, urbanizacion, fraccionamiento, ven-
ta y arrendamiento de bienes inmuebles; y la colaboracién entre
la federacion, estados y municipios para el fomento delaindustria
en general. Esta tltima funcién no se puso en practica porque no
entramos a ningun desarrollo de los ya existentes. Ahi fue una
falla que se vino solucionando ya muchos afios después, porque
hubo cierta resistencia para no entrar a los centros tradicionales.
Como podran vetr, este fue el proceso por el cual se tuvo toda la
informacién para que Banco de Méxicoy la Secretaria de Hacien-
datomaran lainiciativa de crear Infratur. (LAMINA 9/ PAGINA 38)

Con Infratur, ;qué es lo que pasa? Lo resumi en una sola lami-
na. Hay muchas cosas que Infratur hizo bien al principio y que des-
pués la misma demanda las sobrepaso y las hizo que quedaran en
desuso. Por ejemplo, la capacidad para dotar de vivienda, de agua
potable, etcétera. Habia muchos campos de accion, pero nunca se
penso en el tamario de lo que iba a crecer Canctn, a llegaralo que
esahora, casi cien mil cuartos de hotel en toda el area. Pero jcuales
fueron los que a mi modo de ver fueron los detonantes que impul-
saron un Centro Integralmente Planeado y lo hicieron diferente
a los ya existentes? Pues el primero, en todos los casos se hizo un
Plan Maestro para hacer el desarrollo. (LAMINA 10 / PAGINA 38)

Basado en las relaciones de produccién a empleo
en la matriz de insumo producto de 1960

* Se estima que por cada millén de pesos de
incremento en el gasto de los turistas (a precios
de 1960)

« Se requiere la ocupacion de 45.6 personas

mpleo

E

)

En otros destinos se vendian los lotes, a lo mejor tenian
cierta infraestructura urbana, pero casi ninguno se preocupa-
ba por la vivienda. El primer punto que tiene el Plan Maestro
de Fonatur, en este caso de Infratur, fue que en él se incorpora-
ban, ademas, todos los servicios en la zona habitacional; en las
fotografias antiguas, ya en el 74, se aprecia perfectamente que
hay una zona habitacional bien trazada.

Un segundo elemento que pocos toman en cuenta fue la den-
sidad de construccion. ;Qué cosa es la densidad de construccion?
La densidad de construccién como la medimos nosotros, fue la
base del Plan Maestro para determinar todos los insumos del pro-
yecto, agua potable, didmetro de drenaje, vialidades, consumo de
energia eléctrica, telefonia y reserva territorial para el futuro desa-
rrollo de la poblacién. La densidad de construccion eslainterpreta-
cién de una imagen arquitectonica que también pretende regular
la especulacién y en algunos casos permite conservar la imagen
del desarrollo. Un ejemplo de un destino turistico que creci6 con
lasleyes de la oferta yla demanda es Acapulco, sivemos el perfil de
la costa desde mar adentro, se puede ver el centro de Acapulco con
edificaciones de uno o dos niveles, y a medida que pasa el tiempo
y toma éxito el desarrollo, se incrementa la altura de los edificios y
disminuye la superficie de los terrenos. Todo lo anterior nos lleva a
la correlacién de que el valor de la tierra tiene un porcentaje de en-
tre un 10 a un 20 por ciento sobre el valor de la edificacion.

De ahi laimportancia de la densidad de construccion. ;Qué
eslo que pasa cuando se rompe una densidad de construccion?
Es porque el valor del terreno ya subié muchisimo, y deberia de
alcanzar esa sobrevaloracion del terreno para poder meter la

Considerando que toda esa mano de obra estara

desocupada o sera generacion neta de la region.

» 20 se ocuparian en el sector servicios
» 18 en el sector agropecuario
2.3 en la fabricacion de textiles

« 1.5 en la produccion de alimentos, bebidas y
tabacos

¢ 3.8 en los demas sectores de la economia.

Generacion de Empleo por el Gasto de Turista
Gasto en millones de pesos y empleos en numero de personas

Empleo generado por sectores

Servicios |Agropecuario

Texﬁles|Alimentos| Otros | Total

Afio Gasto

Total
1972 92.4 1,848
1973 181.8 3,636
1974 229.5 4,590
1975 283.7 5,674
1976 344.4 6,888
1977 405.1 8,102
1978 472.2 9,444
1979 546.2 10,924
1980 629.3 12,586
Distribucion 44%
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1,663
3,272
4,131
5,107
6,199
7,292
8,500
9,832
11,327
39%

213
418
528
653
792
932

1,086

1,256

1,447
5%

139
273
344
426
517
608
708
819
944
3%

351
691
872

1,078

1,309

1,539

1,79

2,076

2,391
8%

4,214

8,290
10,465
12,938
15,705
18,473
21,532
24,907
28,695

100%

Alejandro Morones Ochoa
moronesochoa@hotmail.com



LAMINA 8

Alejandro Morones

infraestructura, cosa que pienso que en muchas de las ocasio-
nes no se hizo. Para mi ese punto fue importantisimo.

El tercero, la politica de ventas. El hecho de que Infratur
no vendiera lotes sin un proyecto de construccion, permitié
que no hubiera espacios libres y que se evitara la especulacion.
Claro, no siempre se logra todo al cien por ciento, pero yo creo
que se logré en muy alto nivel. Yo recuerdo —otra de mis anéc-
dotas— cuando veniamos a ver a algun cliente, recuerdo muy
bien la comida que nos daban, que no era mas que el ceviche de
caracol, camarones para pelar y langosta. Llegabamos ala Casa
de Visitas con los inversionistas, y todos decian lo mismo: pri-
Moroso mar, primorosa playa, primoroso todo, pero me voy a
esperar un poco para ver como va el proyecto de ventas. Nadie
queria invertir. Ahi nace otra estrategia de Infratur que, apo-
yandose con Fogatur, empez6 a dar el crédito. Entonces, In-
fratur aportaba el terreno y el inversionista ya tenia asegurada
una parte de la inversiéon que tenia que realizar.

Esos detalles se fueron afinando en el camino para lograr que
las ventas, por mas presion que tuviéramos, no se autorizaran si
no tenias un compromiso de construccién. Eso dio como resul-
tado el rapido y acelerado crecimiento que tuvo Cancun a partir
de los afios ochenta. Y sobre todo a mediados de esa década, un
poco antes del huracan Gilberto, se hizo la tormenta perfecta,
porque estaban los SWAPs, estaba el estimulo fiscal de Hacien-
da, los Certificados de Promocién Fiscal (Ceprofis) y estaba la
posibilidad de obtener el financiamiento de Fonatur. Hubo mu-
chos hoteles que consiguieron consolidar su inversion con los
elementos que estaba proporcionando el gobierno. Eso, creo que

Fueron los elementos
anteriores por los que la
SHCP en oficio de
09/May/1969 comunico al
Banco de México

Determinacion del Gobierno
Federal de constituir un

D)
LN

=) fideicomiso

1=

T

s

o~y ;. =

e, Propdsito de realizar y
T promover obras de
=z infraestructura para el
— desarrollo de nuevos centros

turisticos

La mejora de otros ya
existentes.

Aportacion inicial

fue un detonante muy importante. Hoy dia no hay ninguno de
esos elementos. Entonces la politica de ventas, insisto, esuno de
los pilares que tuvo la estrategia de Infratur.

Y, finalmente, la promocién de vuelos. ;De qué nos servia te-
ner 750 habitaciones si no podiamos llenarlas? Ahora imaginen
las que tienen ahora si no hubiera una capacidad de vuelos. Infra-
tur-Fonatur hizo todo un trabajo para hacer convenios bilaterales,
y se logré que el aeropuerto de Canciin tuviera vuelos internacio-
nales, sin hacer escala en la Ciudad de México. Esto es lo que per-
miti6 lo que ahora vemos. Cuando llegué aqui por primera vez,
hace 50afios, vi el panorama y pues no conocia nada, ;no? Y ahora
que llegué y me bajé del avién, me paso exactamente lo mismo,
jtampoco conocia nada! (Aplausos)

Fernando Marti: Para cerrar esta estupenda exposicion quiero
hacer un comentario. Son fascinantes todas estas graficas que
presenta Alejandro, de estancia promedio, de gasto proyectado,
de flujos turisticos. Cuando uno las ve, es ficil concluir que salie-
ron de una computadora, alo que contribuye laleyenda de que el
sitio mismo de Cancun se eligi6 con la ayuda de una maquinain-
teligente. La realidad es otra. Yo quisiera que comentaras como
es que hacian esas encuestas, como hacian para saber cuantos
turistas habia en los hoteles, cudntas gentes llegaban, cuanto
gastaban, cuantos empleados tenian, y todas esas cifras que les
permitieron fundamentar el proyecto Cancun.

Alejandro Morones: Bueno, pues a mano. Por ejemplo, cuando
llegamos aqui a Puerto Juarez, si no mal recuerdo, Memo Aranda

Comité Técnico

Secretaria de Hacienda y
Crédito PUblico

30 millones de pesos

Banco de México, S.A.

Fideicomiso creado el

22/May/1969

Nacional Financiera, S.A.

Alejandro Morones Ochoa
moronesochoa@hotmail.com
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fue y contd que eran 116 personas las que vivian ahi. O 114. Ama-
no se hacian las encuestas. Después llegadbamos a Mérida para
saber la oferta hotelera, y entrabamos a algtin hotel, y nos roba-
bamos la hoja del directorio telefénico. Poco a poco ibamos che-
cando hotel por hotel, para sacar cudl era el nimero de cuartos.
Y la investigacion era mucho mas certera de lo que ahora se hace,
porque llegabas al hotel y les decias, ;cudntos cuartos tienen? Y te
decian: pues 60 cuartos. Y, scuantos empleados tiene?, y ;cudl es
su tarifa?, y te daban toda la informacion, sin resistencia.

Recuerdo una noche que iba yo con Gabriel Ochoa, llega-
mos a Chetumal, vimos un hotel y le dije, a ver, Gabriel, écha-
te ese. Era un hotel pues... un poco de mala nota, se veia medio
oscurén. Y entonces Gabriel, muy valiente, se baja y les dice,
vengo del Banco de México a hacerles una investigacion. Le
dieron con la puerta en las narices, ;no? Entonces yo me di un
paseo por las instalaciones, por el patio central. Regresé y le
dije, oiga, este hotel ya esta viejo, sverdad? Y me dice, si, es de
1946. Bueno, tiene muchos cuartos, ;no? Si, dice, este tiene
38.Y asi le fui sacando todas las cifras. Bueno, le dije, es que
quiero hacer una convencioén de la Cruz Roja. Ah, pues mire,
las tarifas son de tanto, pero a usted le damos un descuento.
Asi se hacian las investigaciones en aquella época. Mérida te-
nia 450 cuartos, Cozumel tenia 338. Me acuerdo haber pla-
ticado con los Joaquin para entrevistar a los gerentes de sus
hoteles, porque si no daban las 6rdenes los Joaquin —creo que
hasta la fecha— no daban informaci6n de nada.

Entonces, era mafia del investigador, porque afortunada-
mente en el Banco de México, los otros dos compafieros que
menciono, Memo Aranda y Memo Sanchez Anguiano, nos
formamos en la investigacion de las matrices insumo-produc-
to. Habia que estar preguntando en las fabricas, en los talle-
res, en donde fuera. Y luego ya, mas especializados, deciamos,
¢de qué tamafio vamos a hacer el disefio de las marcas para la
playa? ;Cuantos cuartos son? ;Cuantos turistas? ;Cuantos se
meten al mar? Y entonces aparece la pelicula Tiburon y se re-
dujo mucho el requerimiento, ya eran menos las que habia que
poner, y menor el espacio en la playa para todo.

En el disefio, por ejemplo. Como habiamos empezado a orde-
nar toda la informaci6n de los hoteles que pedian crédito, ya sa-
biamos que el 50 por ciento de la obra eran cuartos mas pasillos
y circulaciones, y el otro 50 se destinaba para el rea de servicios
y las areas publicas. Asi fuimos manejando todas las estadisti-
cas. jY qué bueno que me recuerdan esto! Le comentaba tam-
bién a Fernando que una de las caracteristicas que ami en lo per-
sonal me causé muy buenos recuerdos y mucha satisfaccion, fue
que a Antonio Enriquez Savignac, cuando se consiguio el crédi-
to del BID, inmediatamente le quisieron imponer consultores
extranjeros para hacer el Plan Maestro. Pero no dej6 que ningin
estudio se hiciera fuera de casa, nos capacit6 a todos. Por eso,
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Fomento de la inversidn privada para
complementar las obras de infraestructura
turistica,

Plan Maestro,
poblacion de

Densidad de

construccion

Politica de
Ventas

Promocion de

vuelos a la
region

somos una generacion... Sigfrido Paz Paredes decia que éramos
una generacion de jovenes brillantes, y que ahora somos una ge-
neracion de viejos con experiencia. Eso fue muy valioso, porque
nada estuvo al azar, todo lo que se hizo tenia un fondo, tenia
un sustento, tenia una experiencia. Las investigaciones fueron
investigaciones directas. O sea, no es como ahorita, que todo lo
solucionan a base del aparatito. En ese tiempo no habia nada, y
nada... jesnada! Entonces si fue una etapa en la que todos apren-
dimos mucho. Yo creo que esa fue una gran escuela. (Aplausos)

LAMINA 9
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