15.
k.l gran salto

adelante

nvitado de ocasién a un banquete politico en la Republica Domini-

cana, el hotelero espafiol Pedro Pueyo no podia creer lo que escu-

chaba. Sentado a su lado, el empresario mexicano Tomas Aufidn
disertaba sobre un fantastico programa de inversién puesto en practica
por el gobierno de su pais que, de ser cierto, permitia construir hoteles
alamitad de su costo real.

Propietario de poco mas de mil habitaciones hoteleras repartidas en
varios destinos mediterraneos y caribefios —las islas Baleares, el norte
de Tunez, la isla de Cuba—-, Pueyo habia viajado a la Dominicana para
evaluar la posibilidad de ampliar su emporio a la isla. Pero la férmula
mexicana parecia tan atractiva que, antes de tomar la decisién, acepté
la invitacion de su contertulio para viajar a México a conocer los detalles
del portento.

Conocidos técnicamente como swaps*, el novedoso esquema de inver-
sion consistia en permutar deuda extranjera, nominada en délares, por
dinero contante y sonante en moneda nacional. En aquella época, el
nivel de endeudamiento externo de México habia llegado a cotas escan-
dalosas, rebasando la astrondmica cifra de 150 mil millones de ddlares.
Al final de una desordenada administracion, el gobierno de Lépez Por-
tillo, para no incumplir los sacrosantos compromisos de pago, adoptd

*Eninglés, swap significa literalmente intercambiar, permutar. Como instrumento financiero,
hizo su debut en 1981, cuando el consorcio IBM y el Banco Mundial firmaron un acuerdo de
intercambio de flujos de efectivo. La adaptacién del esquema por parte de México a su politi-
cade inversién, apenas un par de afios después, indica que se prestaba mucha atencién alo
que sucedia en el &mbito de las finanzas mundiales.
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El pionero de los inversionistas
espanoles, Pedro Pueyo.
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El primer proyecto financiado
con swaps fueron los edificios
piramidales de la cadena Oasis.

Fantasia de Banqueros

la estrategia suicida de contratar deuda a corto plazo para saldar los
vencimientos de la deuda a largo plazo, con unos intereses altisimos,
sembrando dudas en la banca internacional sobre la solvencia misma
del pais. Para colmo, tres meses antes de concluir su mandato, Lopez
Portillo nacionalizé por decreto la banca comercial y establecio un rigi-
do control de cambios, creando un denso clima de incertidumbre.

A pesar de que el nuevo presidente, Miguel de la Madrid, reprobd en pri-
vado tales medidas, la banca extranjera llegd a una conclusién unanime:
México no podria pagar sus deudas. En consecuencia, procedieron a
sacarla a remate, una practica comun en los mercados financieros, me-
diante la cual los compradores, pagando un precio reducido, compran
las deudas y asumen el riesgo de que podran recuperar lo suficiente
para obtener utilidades.

Pero en este caso el gobierno de México hizo una oferta audaz: si al-
guien tenia deuda mexicana, sinimportar de quién o a cuanto la hubiera
adquirido, México la permutaba a su valor total en pesos mexicanos,
siempre y cuando esos pesos se destinaran a una inversion productiva
en territorio nacional. Construir hoteles, por ejemplo...

Uno de los artifices de la estrategia fue el entonces secretario de Ha-
cienda, Jesus Silva Herzog: “Estabamos muy atorados, sobre todo en
los flujos de inversion extranjera. El riesgo de invertir en México se per-
cibia muy alto. Asi que tuvimos que proceder con cierta audacia. Visto a
lalarga, el swap fue una estrategia correcta.”

Coincide con esa opinidon el entonces gobernador de Quintana Roo,
Pedro Joaquin Coldwell: “El pais estaba en una situacion econdémica
muy dificil, y Quintana Roo también. Cancun se habia estancado, no se
estaban construyendo nuevos cuartos. Pero los swaps para el turismo
fueron un enorme incentivo.”

Mucho tuvo que ver el entorno econdmico existente. En los dos sexenios

precedentes, las finanzas nacionales se habian conducido con notable im-
prudencia. Echeverria, tras declarar que la politica econdmica se manejaba
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“desde Los Pinos’, adoptd la estrategia que tanto temian los banqueros: ca-
lentar la economia. A tal efecto, empezé a adquirir deuda, sin preocuparse
de contar con las fuentes adecuadas de pago. Tales excesos condujeron a
un episodio traumatico: en el ltimo afio de su gobierno, el peso se devalud
en la tercera parte de su valor, pasando de 12.50 a 19 pesos por délar.

Lépez Portillo lo hizo aun peor. Fascinado por el espejismo del petréleo,
se embarco en un programa descomunal de proyectos faraénicos, mu-
chos de los cuales no tenian mas sustento que su imaginacion. El puerto
de Altamira, en Tamaulipas, es un buen ejemplo: muchos millones de
ddlares se invirtieron en kilométricos canales, equipados con modernas
gruas y amplisimos andenes, capaces de apilar miles y miles de contene-
dores, transportados por supuestos barcos que nunca aparecieron en el
horizonte. Para financiar tales utopias, no sdlo se contratd deuda al por
mayor, Sino que se recurrié a una practica suicida: laimpresion de billetes
y elaumento del circulante. El desenlace fue catastrdéfico: el délar pasé de
19 a 70 pesos y, tras la implantacién del control de cambios, se cotizd en
el mercado negro a 150.

Financiero ortodoxo, De la Madrid tratd de enderezar el rumbo, pero fue
incapaz de detener el flagelo mayor: la inflacion. Pese a los acuerdos
de la Alianza para la Produccién, un mecanismo que buscaba contener
el crecimiento de los precios y de los salarios, el peso siguié perdiendo
valor frente al billete verde: de 150 a 3 mil, la mayor devaluacién en la
historia del pais. El crédito se restringid, sobre todo por el monto dispa-
ratado de los intereses: 150 por ciento anual. En ese clima, nada tiene
de extrafio que los inversionistas se mostraran en extremo cautelosos.

Pero la férmula de los swaps cautivé a propios y extrafios. De regreso en
su natal Espafia, Pueyo se acercé al Banco de Bilbao: “Les pregunté si
tenian deuda mexicana. Resulté que si, tenian 84 millones de ddlares. Yo
se las compro, les dije, cuanto quieren. Me pidieron 22 centavos por do-
lar. Asi que les compré 50 o 60 millones de ddlares, y ni siquiera estaba
seguro como los iba a invertir.”

De nuevo en México, Pueyo firmo con Hacienda el convenio del swap:
“Entonces me puse a hacer el proyecto. Cancun fue mi eleccién desde
el principio. Ya existian varios hoteles grandes, el primer Hyatt, el Hyatt
circular, el Camino Real, pero yo veia grandes posibilidades de captar
turismo en otras proporciones. Fonatur me vendié unos lotes, pero sus
criterios eran muy estrictos. El primer proyecto no les gustd y hubo que
rehacerlo. Al segundo hubo que hacerle muchos ajustes, pero al final se
aprobd.Y en el 86 empezamos a construir el Oasis.”

Pueyo se fue en grande. Su proyecto contemplaba la construccion de
cuatro cuerpos rectangulares, alineados en dos blogues paralelos fren-
te a la playa, mas un edificio piramidal en el centro del conjunto. Todas
sus cifras eran descomunales: mas de diez restaurantes, una alberca
serpenteante de 400 metros de longitud, terrazas del tamafio de un
campo de futbol, y algo nunca visto en Cancun, mas de mil habitacio-
nes. Ese fue el anuncio de lo que se venia.

Otra vez Pedro Joaquin: “Los swaps provocaron la llegada de los capi-

tales espafioles, y en especifico, de las cadenas hoteleras espafiolas,
que no estaban en nuestro panorama. Tampoco estaban los japoneses,
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El operador de la politica de
los swaps, Jesiis Silva Herzog
(en la grafica, ya siendo
secretario de Turismo).
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Gabriel Escarrer.
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que arrancaron el conjunto Aoki, un hotel con centro de convenciones
y campo de golf, ni los suizos, que se asociaron con capital tapatio para
edificar el Coral Beach. Lo mismo pasd con empresas mexicanas que
estaban fuera del ramo turistico, como la cementera Cemex, que se
asocié con Marriott y construyé dos inmuebles. Ese fue un mecanismo
ideal para atraer nuevos inversionistas.”

Ademas, funcioné como una bola de nieve. Otra vez Pueyo: “Comenté el
tema con Gabriel Escarrer, el mandamas de Sol-Melia, que era y sigue
siendo la primera cadena espafiola. De hecho lo comenté con todas las
cadenas, porque todos somos amigos, pero Escarrer fue el segundo que
decidid venir. Luego, en cuestion de afios, vinieron todos los demas.”

Asi fue como, en la segunda mitad de la década de los 80, Cancun se
pobld de rascacielos en construccion. Testigo de primera linea en ese
auge fue el entonces director de Fonatur, Kemil Rizk: “El factor determi-
nante fueron los swaps. Con ese mecanismo se construyeron hoteles de
una dimensidén que Cancun no conocia. Los inversionistas se peleaban
por los lotes disponibles, dispuestos a pagar el precio que fuera. Pero no
especulamos: la meta era desarrollar Cancun, poblar la zona hotelera,
no hacer un negocio de ocasion.”

Continda Kemil Rizk: “Aparte de los swaps, el Fonatur que a mi me to-
co dirigir tenia un fuerte brazo financiero. Contabamos con recursos
frescos del Banco Mundial, y podiamos financiar la construccion de
cuartos. Lo hicimos en todo el pais, pero Cancun fue el principal destino.
Y en pocos afios la segunda etapa de Cancun, proyectada para once mil
cuartos, se vendio en su totalidad.”

Sin embargo, los swaps tenian un defecto: eran exclusivamente para
extranjeros. Por ley, los mexicanos estaban impedidos para competir en
su propio pais. Pero tampoco iban a dejar pasar una oportunidad de ese
tamafio. Recuerda el empresario yucateco Roberto Chapur, entonces
dedicado a los bienes raices: “Yo tenia un terreno en la playa de Cancun
y me asocié con una constructora local para hacer Brisas, un conjunto
de condominios. Luego hicimos el Beach Palace y el Sun Palace, con un
concepto parecido. Pero cuando salieron los swaps, entendimos que
teniamos que hacer un hotel que sdlo fuera hotel.”

Unadecision que a la postre resulté acertada pues Chapur, metiendo en
la canasta todos sus condo-hoteles y en sociedad con su hermano José,
terminaria por convertirse en el principal hotelero del destino: “Conse-
guimos un socio extranjero y con un swap construimos el Cancun Pala-
ce. Luego, ya terminado el hotel, le compramos su parte.”

Una experiencia similar vivié el hotelero Abelardo Vara: “Con un par de
socios, yo compré en reventa un lote en la playa. Los propietarios le ha-
bian pagado 10 délares por metro a Fonatur, a nosotros nos costé 22 o
23. Nuestra idea era construir unas 30 villas y algunos departamentos,
pero andabamos escasos de dinero, asi que empezamos a vender. Vaya
sorpresa: en 6 0 7 meses las vendimos todas, en planos, sin haber cons-
truido siquiera los cimientos.”

Continda Vara: “Cuando salieron los swaps, el panorama cambié por
completo. Mi terreno de 23 ddlares, de repente ya valia 180 ddlares el
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metro. Asi que nos metimos a la aventura de construir un hotel, el Omni,
y adaptamos las villas al proyecto. También nosotros invitamos un socio
extranjero, que luego nos vendié su parte.”

El negocio era redondo. Primero, a cambio de un modesto enganche, di-
gamos un 20 o0 30 por ciento, Fonatur entregaba el lote. Luego, el mismo
Fonatur libraba créditos a tasas reducidas, que cubrian hasta el 50 por
ciento del valor de la construccion. Otra manera de financiarse eran las
ventas anticipadas, muy socorrida en el caso de los condominios. Y si
toda la operacion se hacia con dinero proveniente de un swap, el costo
de los inmuebles era tan sélo una fraccion de su valor.

Relata Vara: “Aparte del terreno, nosotros pusimos tres millones de
ddlares sobre la mesa. Todo lo demas fue crédito: de Fonatur, de los
bancos, de proveedores. Cierto, nos endeudamos en exceso, nos apa-
lancamos hasta el Iimite. Durante afios sufrimos las consecuencias:
cada peso y cada centavo que ingreso fue para pagar intereses. Pero el
riesgo valia la pena: cuando inauguramos el Omni, en 1989, el hotel ya
valia diez veces mas de lo que pusimos.”

En ese ambiente de alta especulacién, era natural que se registraran
algunos abusos. Un aventurero espafiol, José Miguel Aldavero, hizo el
clasico negocio de saliva: dio el enganche de un lote, convencié a nu-
merosos proveedores de entregarle materiales a crédito, armé unas
maquetas muy vistosas, y empezd a vender condominios de lujo. Con
los enganches, construyé en obra negra un rascacielos de once pisos,
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hotelera se poblé en pocos aiios.
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El Omni y el Canciin Palace, dos
proyectos mexicanos financiados
con swaps para extranjeros.
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que remataba en clpulas de apariencia arabiga y ostentaba un nombre
de similar inspiracién: Dunas.

El problema fue que vendié cada departamento dos, tres, hasta cuatro
veces, tras lo cual huyd graciosamente a su pais natal. Docenas dejuicios
se fincaron contra el timador, pero los contratos eran obra de profesio-
nales: fideicomisos inexistentes, paraisos fiscales, mucha letra chiquita.
Al final, no pudieron hacerle nada. Fonatur recuperd el lote, indemnizé
como pudo a los compradores y terminé demoliendo el adefesio, pero
el dafio ya estaba hecho: por primera vez, el nombre de Cancun se aso-
ci6 con fraudes inmobiliarios. Y no fue el Unico caso: otras estafas se
resolvieron en los juzgados, y eventualmente, en la carcel.

Salvo tales tropiezos, la estrategia del gobierno federal funciond. El
salto hacia adelante fue espectacular. El inventario de 6 mil cuartos re-
gistrado en 1985, se habia catapultado a 18 mil en 1990. En un suspiro,
Cancun se habia convertido en el primer destino turistico del pais, colo-
candose delante de Acapulco en habitaciones de cuatro y cinco estre-
llas, y en captacion de visitantes extranjeros. De paso, se convirtié en un
actor de mucho peso en la cuenca del Caribe, disputando el liderazgo a
los destinos mas visitados de la época, Bahamas y Puerto Rico.

Eso puso mucha presion en el actor principal del reparto, Fonatur. Otra
vez Rizk: “Tuvimos que meter infraestructura a marchas forzadas. La
ampliacién del bulevar, los sistemas de agua potable y luz eléctrica,
las plantas de tratamiento, las terminales del aeropuerto, obras que
estaban proyectadas en un futuro incierto, las tuvimos que hacer de
inmediato. Tan sélo en jardineria nos gastamos una millonada. Gran
parte de los recursos que captamos se invirtieron en el mismo destino.
Pero teniamos que mantener a Cancuin como lo que era, un destino de
primer mundo.”
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El gobierno del Estado, al final de esa etapa encabezado por Miguel
Borge, también sintio los efectos del auge: “Cuando yo llegué, en abril de
1987, habia 8 mil 700 cuartos en operacién. Cuando terminég, en 1993,
habia 19 mil. El problema no fue la zona hotelera, muy bien atendida por
Fonatur, sino la ciudad. Atraidos por el empleo, los flujos migratorios se
dispararon. Hubo afios que Cancun crecié al 25 por ciento, y alin mas,
con todo lo que esto conlleva: zonas precaristas, servicios insuficientes,
deterioro urbano.”

Mientras la ciudad se complicaba, el equipamiento de la zona hotelera
se fue diversificando. Algunos ejemplos:

® En 1991, el Gobierno del Estado inicia la construccién de un nuevo
Centro de Convenciones, en Punta Cancun, sobre el mismo terre-
no que ocupaba el anterior (devastado por el huracan Gilberto). La
gestion fue encomendada al Patronato por los Jévenes de Cancun,
presidido por el empresario turistico Guillermo Martinez. Comenta él
mismo: “Ahi funcionaba un ballet folcldrico y los fondos recolectados
iban a dar al DIF, pero el volumen de negocios era diminuto. Entonces,
le propuse al gobernador Borge hacer un edificio moderno que logra-
ra obtener utilidades, para respaldar los programas sociales. La obra
se sometid a concurso y la gand Argcan, una firma local. Su proyecto
era estupendo.” El principal accionista de Argcan, Octavio Lavalle,
aporta su version de los hechos: “El proyecto contaba con tres ele-
mentos: el centro de convenciones, con unos 10 mil metros de area
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El Centro de Convenciones se
construy6 en la misma época en la
zona de Punta Cancin.

Guillermo Martinez.
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Octavio Lavalle.

La expansion hotelera genero
el surgimiento de muchos
espacios comerciales (en la
gréfica, Plaza Caracol).

Fantasia de Banqueros

til; un centro comercial, necesario para generar recursos y trafico;
y una torre panoramica. Como el gobierno no tenia dinero, nosotros
mismos gestionamos créditos con el Banco Obrero, con Bancomext
y con Banco del Atlantico. A cada banco le gustaba una cosa diferen-
te, cada uno financio parte del conjunto.” La obra se terminé en 1993,
justo al término del mandato de Borge, pero el siguiente gobernador,
Mario Villanueva, inicié una campafia de persecucion contra su ante-
cesor, que incluyd a los promotores del proyecto. Vinieron auditorias,
demandas, amparos, érdenes de aprehension, es decir, todos los
elementos que requeria el proyecto para fracasar. El centro comer-
cial jamas funciond y la torre no llegd a construirse. En cuanto al area
de convenciones, los bancos terminaron quedandose con una parte
(que fue a dar a los activos del Fobaproa), y el gobierno local con
otra. A la fecha sigue funcionando, adquirida en remate por un nuevo
inversionista, Isaac Hamui.

A principios de los 90, la constructora ICA inici6 el relleno de los lotes
18 y 18A, que formaban una gigantesca peninsula sobre la laguna
Nichupté, exactamente al inicio de la segunda etapa (frente al viejo
hotel Sheraton). La consolidacion no estuvo exenta de conflictos
ambientales, pero al fin se completd en un par de afios. El primer
proyecto que albergd fue un parque de diversiones, México Magico,
promovido por un grupo yucateco, encabezado por Fernando Ponce
y Carlos Millet. En un terreno de seis hectareas, se levantaron mul-
tiples pabellones tematicos (francés, italiano, mexicano, yucateco
y un largo etcétera), que alojaban los centros de consumo: bares,
cabarets, boutiques, tiendas de souvenirs. La calidad de los espec-
taculos y el buen gusto de las mercancias eran notables. La entrada
tenia un precio fijo, con derecho a disfrutar de los shows (al estilo
Disneylandia). El problema fue que no pegé. Existen varias teorias
para explicar el fracaso, todas las cuales tienen algo de razén: agota-
miento de los recursos, fallos en las corridas financieras, pleitos entre
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los inversionistas, un periodo muy corto de maduracién. Cuenta el
empresario Fernando Paramo, que figuré como asesor de la empre-
sa: “Era una idea brillante: un parque enclavado en el centro mismo
de la zona hotelera, cuando aun no existia el todo incluido. Y era un
producto muy logrado: llevé afios de preparativos y se notaba. Creo
que la decision de cerrarlo fue precipitada: con algo mas de tiempo
se hubiera consolidado y se habria convertido en visita obligada.” Con
el tiempo, la peninsula de ICA se convertiria en una zona habitacional
de postin, el fraccionamiento Isla Dorada.

Desde la década de los 80 funcionaban en la isla pequefios centros
comerciales, que se vieron rebasados con la apertura de un concepto
mucho mas moderno: Plaza Caracol, en las cercanias de Punta Can-
cun, con mas de 80 locales en operacién (en la modalidad de condo-
minio). El boom hotelero propicié la multiplicacion de esos espacios:
Plaza Caracol Il (duplicando la capacidad del conjunto), Costa Blanca
y Galerias Mayfair (vecinos a Plaza Caracol), Plaza Flamingos (a la
orilla de la laguna, también en régimen de condominio), y al final del
boom Plaza Kukulcan (un verdadero monstruo, con cerca de 200
negocios). Cada nuevo proyecto superaba al anterior en lujo y en es-
pacio, disputandose con tiendas ganchosy con franquicias las pocas
horas que los turistas pasaban fuera de los hoteles. El promotor de
Plaza Flamingo, Rafael Aguirre, describe la atmdsfera reinante: “Yo
compré un hotel a medio construir, el Flamingo. Cuando lo inauguré,
en el 85, se anuncié que Cancun llegaba a las 6 mil habitaciones.
Estaba muy contento de hotelero y no sabia nada de plazas comer-
ciales, pero Fonatur me sugirié comprar el lote de enfrente y entrarle
al negocio. Asi que recurri a un amigo de toda la vida, Max Michel, de
Liverpool, en busca de consejo. Tras el riguroso estudio de mercado,
decidimos ofrecer algo mejor que lo que habia. Inauguramos en el
88, con mas de 100 locales en 15 mil metros cuadrados, introducien-
do una novedad: el food-court, el primero que funciond en Cancun. Y
como gancho, gestionamos la apertura de franquicias: McDonald's,
Subway, Domino’s Pizza, la Casa del Habano (la primera fuera de
Cuba), el Pat O'Brien’s de Nueva Orléans. También tuvimos el ballet
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La Plaza de Toros creci6 hasta
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importante del sureste.

Las vistosas instalaciones
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El matador Jorge Avila.
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folclérico, con una venta promedio de 500 boletos diarios, en un local
que después se convirtié en el Planet Hollywood. Yo creo que fuimos
la plaza de mas éxito en la década de los 90." La competencia no
se hizo esperar: al final de la década se inauguraron otros espacios
(Forum by the Sea, Plaza la Isla, y en la ciudad, Plaza Las Américas),
ofreciendo a los visitantes muchas opciones en el moderno pasa-
tiempo de visitar centros comerciales.

Aunque técnicamente no se encuentra en la zona hotelera, men-
cién aparte merece la plaza de toros, un componente importante
del inventario turistico de la época. Desde 1984, tres matadores de
toros (Jesus Solérzano, Manolo Espinosa, Jorge Avila), le rentaron
a Fonatur un terreno en la entrada de la zona hotelera (detras de la
gasolinera), donde instalaron una plaza portatil y establecieron un
récord mundial: 136 corridas en 136 semanas consecutivas, siempre
en miércoles. El publico mayoritario era de turistas, que en ocasiones
colmaban los 3 mil lugares del coso. Con el tiempo, el trio decidié
escalar el negocio. Narra Jorge Avila: “El contrato con Fonatur nos
obligaba a construir una plaza permanente, de concreto, asi que
escogimos otro lote sobre la Bonampak. El proyecto era ambicioso:
5 mil lugares, una plaza tan grande como la de Mérida, con muchos
locales comerciales, que de inmediato empezamos a vender. Pero
tuvimos mala suerte: nos pegé el Gilberto y se pararon las ventas. Tu-
vimos que contratar un crédito bancario, que nos tardamos muchos
aflos en pagar. A pesar de los reveses, pudimos dar la primera corrida
en diciembre del 89." Al paso de los afios, modernizada y techada,
la plaza ha perdido su vocacion taurina (aunque sigue ofreciendo
un par de corridas por temporada), y se ha convertido en centro de
espectaculos, mayormente para la poblacion local.

En la misma dinamica, el boom hotelero propicié el surgimiento de otra
clase de negocios. El litoral se pobld de marinas, lo mismo del lado de
la laguna (Aqua Tours, Aqua World, Barracuda, Punta del Este), que del
mar (Playa Blanca, Solo Buceo); el bulevar se pobld de restaurantes
(Carlos & Charlie's, Cancun 1900, Mauna Loa, Casa Rolandi, Maria
Bonita, 100% Natural, Jaguaris), y la noche se pobld de discotecas (La
Boom, Azlcar, Batacha, Christine, Daddy’O).

En unos pocos afios, el rostro de Cancun se transformé por completo,
triplicando su capacidad de alojamiento, convirtiéndose en la primera
ciudad de Quintana Roo y haciendo afiicos todos los prondsticos de
crecimiento.

Primero como gobernador (81-87), luego como director de Fonatur (89)
y secretario de Turismo (90-93), Pedro Joaquin Coldwell observé esa
metamorfosis desde angulos diversos: “Los afios de los swaps fueron
determinantes. Cancun irrumpid en la escena nacional e internacional
con una fuerza formidable, y establecié una nueva férmula de hacer
turismo en México. De paso, cambid el perfil econémico de Quintana
Roo, que dejé de ser un estado atrasado para convertirse en una entidad
prospera. Ahi se establecieron las caracteristicas del Cancun actual. De
verdad, fue un gran salto adelante.”
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