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ETOLOGIA EMPRESARIAL EN UN ENTORNO TURISTICO
DINAMICO. EL CASO CANCUN

Resumen

El presente trabajo reconstruye desde varias Opticas el proceso de
crecimiento de Canctin, aplicando la metodologia de Analisis de Casos
para contrastar los hechos, tal como los vivieron los protagonistas, con
las teorias mas populares de ciclo de vida de un destino turistico, el
modelo de Plog y los estandares de capacidad de carga. Con la finalidad
de extraer conclusiones criticas de la teoria econdémica clasica que
supone que la maximizacion de la utilidad es el fin ultimo que se debe
perseguir. La metodologia utilizada fue a partir de investigacion
descriptiva mediante un disefio etnografico que se document6 con

HA fuentes bibliograficas y hemerograficas.
\WANFECA
Asociacién Nacional de Facultades y
R & - Palabras clave: Entrono dinamico, Canciin, Desarrollo Urbano, Planes de Desarrollo,
Turismo
Abstract

This work presents several approaches from the growth process of
Cancun, applying Case Analysis methodology to compare the facts, as
experienced by the characters, with the most popular theories as life
cycle of a tourist destination, the Plog model and capacity standards. In
order to draw critical conclusions of the classical economic theory that
assumes that utility maximization is the ultimate goal to be pursued.
The methodology used was based on descriptive research through an
ethnographic design documented with bibliographic and
hemerographic sources.

Introduccion

La formacion y crecimiento de Canctin como centro integralmente
planeado (CIP) se produjo en un tiempo muy breve, superando las mas
optimistas de las expectativas de sus desarrolladores. Durante el
proceso se fueron incorporando actores (funcionarios federales,

empresarios, gobernantes locales y poblacion en general) con legitimos
objetivos personales que no necesariamente convergieron hacia el
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objetivo del plan original. Es desde la Optica de estos grupos que se
reconstruye su percepcion a medida que el destino se fue concretando,
teniendo como estructura las teorias mas aceptadas sobre el ciclo de vida
de un destino turistico. En base a la teoria, los hechos y los dichos de
los involucrados se desarrollan en un estudio de caso una investigacion
descriptiva mediante un disefno etnografico que se document6 con
fuentes bibliograficas y hemerograficas.

Antecedentes
Tres visiones, un diagnodstico

En los setentas cuando estaba gestandose en el Banco de México el
proyecto Cancuin, Richard W. Butler publicaba un articulo en el que
describia, explicaba y ejemplificaba con diversos casos de estudio “El
{VA/ANFECA Ciclo de vida de un darea turistica” (Butler, 1980). Este patron de

Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

! Seglin Jiménez (1998, pags. 54-56): Un trabajo pionero en cuanto a la concepcién de modelos turisticos es
el de Richard Butler que propone un modelo a partir de diferentes fases de la evolucion turistica. En este
modelo, el impacto del turismo no es el Unico elemento de atencidn, incluyéndose también el tema de la
evolucion del desarrollo del area (y valorandose, por lo tanto, los aspectos donde son importantes los temas
de marketing, la organizacion y la propiedad de los atractivos y servicios turisticos).

La evolucion de un destino lo describe Butler a partir del concepto mercadolégico de “ciclo de vida del
producto”, donde la venta inicia de manera lenta para experimentar con el tiempo un crecimiento mas rapido

A g oA B g g o g s g
v //// para en seguida estabilizarse y declinar posteriormente. El flujo de visitantes decrecerd en la medida en la

que llegue a los umbrales de la capacidad de carga, referida en el modelo como la linea asintdtica. Estos
FQ pueden ser identificados en términos de factores ambientales (por ejemplo, escasez de tierra, calidad del agua
y del aire); de planta fisica (transportacion, alojamiento, otros servicios), o de factores sociales (presencia de
muchedumbres, resentimientos de la poblacion local, etcétera).

Establece que inicialmente los turistas llegan a un area en pequefios voliumenes restringiéndose por la
carencia de acceso, de instalaciones y desconocimiento de la localidad. En la medida en la que se
proporcionan instalaciones y que aumenta el conocimiento del destino, el nimero de visitantes se
incrementa. Posteriormente, la popularidad de area crece rapidamente al introducirse el marketing, la
difusion de informacion y el nimero y la variedad de la dotacion de instalaciones para el turista.
Eventualmente, sin embargo, la tasa de crecimiento en los flujos de los visitantes decrece, en la medida en la
gue la capacidad de carga se va alcanzando. Finalmente, la actividad del area se reduce en relacién con otras
(» areas, debido al excesivo uso y al impacto de los visitantes con lo cual el nimero de turistas declina.
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comportamiento de un darea turistica, segun Butler, se basa en el
concepto del ciclo de vida de un producto, en el cual al principio las
ventas se desarrollan lentamente, manifiestan luego una alta tasa de
crecimiento, luego se estabilizan y por ultimo declinan. En otras
palabras, los visitantes acudirdn en pequefias cantidades al inicio,
limitados por las dificultades de acceso, deficiencias en las instalaciones
y falta de experiencia de los operadores locales. A medida que las
instalaciones son construidas, mejoradas, y crece su reconocimiento
hacen que se incremente la cantidad de turistas. Con la labor de la
mercadotecnia y la construccion de nuevas y mayores instalaciones la
popularidad del area turistica crece rdpidamente. Posteriormente, a
medida que la capacidad de carga del drea es alcanzada, comienza el
declive de la cantidad de visitantes al area. Esta situacion se manifiesta
en funcion de factores ambientales, por ejemplo la falta de nuevos
terrenos adecuados, la pobreza de la calidad del agua, y de la calidad

{VA/ANFEC A del aire. También se percibe un deterioro en las inversiones, el
Lesreroloosiin o st transporte, las estructuras edilicias, y los servicios. Los factores sociales,
juegan un papel fundamental, pues el sitio se percibe como saturado y

el turista tiene la sensacion de estar inmerso en una muchedumbre. A

medida que la atraccion del lugar declina en términos relativos con otras

areas turisticas, debido a su sobre-explotacion, la cantidad de visitantes

comienza a descender.

Butler aclaro, que, si bien este tipo de comportamiento evolutivo de un
area turistica puede ser conceptualizado, se debe enfatizar que no todas
las areas turisticas experimentan necesariamente todas las etapas del
ciclo de vida tan claramente como otras. Por ejemplo, el caso Cancun,
al haber sido concebido como un proyecto integral derivado de un
profundo estudio y andlisis de ubicaciones posibles y cumpliendo

Butler observa y describe esas cinco fases y diversas variantes en la tltima fase:

1- Exploracion: sélo un pequefio nimero de turistas visitan el destino;

2- Involucramiento: la comunidad local proporciona instalaciones para el turismo de manera limitada;

3- Desarrollo: ocurre un rapido crecimiento del turismo que corresponde al mismo proceso de “ciclo de
vida del producto”;

4- Consolidacion: con una tasa de crecimiento menor, el nimero de turistas contintia expandiéndose.
Para mantener su participacion en el mercado y para extender la temporada, se recurre
principalmente al marketing;

5- a-su Declinacion, o
b- su Rejuvenecimiento: con variantes en ambos extremos.
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parametros de viabilidad previamente establecidos, hicieron que la
primera etapa practicamente no fuera percibida, pues pasod
inmediatamente a la etapa de desarrollo.

Durante veinte afios Butler siguié puliendo y aplicando su modelo
determinista de areas turisticas, mientras Canctn cubrié su etapa de
desarrollo a una velocidad asombrosa, y comenz6 a dar sefiales de
madurez y declinacién a inicios del presente siglo. Sino se volvio critica

la situacion fue por el surgimiento de nuevas dreas cercanas, como Playa
del Carmen, que rejuvenecieron el ciclo vital del drea turistica de
Quintana Roo.

Cualquier taxista cancunense del afio 2000, aplicaba el modelo de Butler

sin saberlo, lo tinico que variaba era el nombre que le daban a las etapas

de madurez y declinacion, que para la mayoria era una

{VA/AN FECA “acapulquizacion” (madurez y declive) de Canctn, y el taxista veia que
Lesreroloosiin o st para seguir creciendo a las tasas anteriores, de pasajeros e ingresos se
deberia ir a trabajar a Playa del Carmen (desarrollo — crecimiento

acelerado). La sociedad percibia el cambio y lo sentia en carne propia,
mientras tanto, se daban dos eventos muy importantes que reflejaban el
sentir y las necesidades del nuevo siglo que se avecinaba, el surgimiento
de la primera Maestria local en “Mercadotecnia Turistica” y en
“Turismo y Gestion Hotelera” en la nueva Universidad Lasalle de
Cancun, y al mismo tiempo la toma de posesion en el directorio de la
Asociacion de Hoteles de Quintana Roo (AHQR) de un consejo con
mayoria de “duefios” de hoteles en vez de “gerentes de hoteles”. Estos
dos hechos, manifestaron la urgencia con la que se debian encarar las

nuevas realidades, desde la perspectiva local, por primera vez. Las
respuestas a los problemas ahora se generarian en casa.

Curiosamente, ambos analisis y marcos conceptuales (el de la Maestria
de Lasalle y el de la AHQR) sobre los que trabajaron sus diagndsticos y
propuestas estaban en deuda con un articulo publicado veinte afios
antes, en “Canadian Geographer”, la maxima de Keynes hecha realidad,
todos nos basamos en lo que dijo algin economista muerto hace
cincuenta afios (Keynes, 2007), en este caso veinte y el autor seguia vivo.
El articulo era el de Butler, y ahora comparecia ademas potenciado con
el anadido del perfil psicografico del turista de Stanley Plog, que
complementando el ciclo de vida del drea turistica con las caracteristicas
de la psicologia del viajero, que a su vez repercute en el comportamiento
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de la demanda turistica. Para Plog, el concepto de psicografia se
sintetiza en dos conceptos basicos: el de alocentrismo y el de
psicocentrismo a partir de los cuales describe la evolucion del auge y
caida de los centros turisticos. Estos conceptos describen caracteristicas
diferentes de la estructura psiquica de los viajeros donde cada una
representa una parte fundamental y definitoria de su personalidad
(Plog, 1991).

Seguin Jiménez, “cada destino atrae a diferentes tipos de viajeros que lo
seleccionan, mas por el momento de su evolucion que por su ubicacion
geografica o peculiaridades. Para Plog, esta evolucion normalmente
lleva a problemas, decaimiento y muerte del destino turistico. Los
destinos tienen, por ello, una historia predecible que sigue la curva
normal del sistema psicografico; en la que transitan del alocentrismo al
psicocentrismo pasando por las zonas intermedias del espectro. En la
{VA/ANFEC A medida en la que transitan por este espectro, se verifica un nimero
Lesreroloosiin o st importante de cambios, que son predecibles y en cierto grado,
controlables, segtin este autor. La mayor parte de las localidades no
cuenta con planificadores que influyan y manejen estos cambios y los
destinos son abandonados a esta espontdnea evolucion, sobre todo
porque los desarrolladores y comercializadores se concentran en tratar
de maximizar a corto plazo la rentabilidad de su inversion” (Jiménez
Martinez, 1992).

En el documento de “Justificacion socio-académica para las maestrias en
Turismo” de la Universidad Lasalle de Cancun del ano 2000, se
encuentra un capitulo referente al estado actual del conocimiento
teodrico acerca del desarrollo del turismo, en el cual se pone en evidencia
la gran importancia asignada a los modelos de Butler y Plog. A su vez
se reconoce que la bibliografia original utilizada es de una fuente que a
su vez interpreta dichas teorias, el libro “Turismo: estructura y
desarrollo” realizado por Alfonso Jiménez Martinez en 1992. Si a esto
le sumamos el contenido de las asignaturas sobre Teoria Turistica de
dichas maestrias, vemos que incorporan plenamente los modelos de
Butler y Plog, tomado como bibliografia basica sus obras. Sin duda, los
académicos del turismo, estaban muy influidos por dichos modelos y
las obras que interpretaban a los mismos, y encontraron su aplicabilidad
para el caso Cancun.
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Por otra parte, en la orbita empresarial, el ciclo de vida de un area
turistica de Butler, junto con al modelo psicografico de Plog, eran
utilizados con soltura por los integrantes de la Asociacion de Hoteles de
Quintana Roo (AHQR). Como ejemplo, existen documentos en los
cuales, Abelardo Vara (expresidente de la AHQR), realizando una
ponencia sobre la situacion de Canctn, se basa plenamente en ambos
modelos, dandoles su respectivo reconocimiento. Por el lado de Plog,
se percibe que los empresarios profundizan mas en el modelo e
identifican la caida del gasto promedio del turista en una primera etapa
de estancamiento en la cual ain no se percibe una disminucion en la
cantidad de viajeros (Asociacion de Hoteles de Quintana Roo, 2000).

En el cambio de siglo nos encontramos con un sector empresarial, y un
incipiente cuerpo académico local que percibiendo la realidad de
Cancun encontraron util la aplicacion de los modelos descritos para
A : . . -
interpretar el comportamiento del destino turistico
\WANFECA B 2 -
mceriproloimsii o ricmd fundamentalmente se identifica que reconocen la aparicion de sintomas

Escuelas de Contaduria y Administracién

de estancamiento y declive.

¢(Por qué un modelo tan simple ha tenido tanto impacto? Si bien es poco
comun que un modelo tedrico sea tan popular durante tanto tiempo,
especialmente en las ciencias sociales, es notable que durante treinta
anos siga siendo popular y relevante. En palabras del propio Butler, su
aceptacion se debe a su elegancia y utilidad. Y profundizando en los
motivos, encontramos que es un modelo simple y facil de usar, y acepta
una gran variedad de tipos de datos. Intuitivamente es ldgico, y
proporciona un esquema conceptual a los investigadores para examinar

un caso concreto. En segundo lugar, surgié en un momento que faltaban
en la teoria turistica herramientas de interpretacion y andlisis que
trascendieran la simple descripcion de hechos. Finalmente, se ha
demostrado capaz de ser modificado y adaptado, y aun tiene potencial
para ser aplicado a conceptos como el turismo sustentable y al desarrollo
regional (Butler R. R., 2006).

Mientras los empresarios y los académicos interpretaban la realidad de
Cancin a principios del presente siglo, llegando a conclusiones
similares, encontramos una postura similar en el propio FONATUR, el
organismo que tuvo la mision de crear el CIP Cancin. En las
presentaciones que realizaban los funcionarios de FONATUR en el afio
2003, también reconocian la necesidad de “revitalizar” Cancun, o sea
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que sin explicitamente mencionar el modelo del Ciclo de Vida de un
Area Turistica, ni la versiéon de Plog, llegaban a conclusiones similares
(FONATUR, 2003). Los jerarcas de las camaras empresariales lo citaban
en sus conferencias, los académicos lo popularizaban en sus articulos, y
los taxistas lo vivian como una logica implacable. Es Butler, que frente
a este tipo de situaciones generadas por su modelo, se deberia preguntar
si realmente invento algo o solo plasmo el sentido comtin en un articulo.

Resultados

Capacidad de Carga

El modelo del ciclo de vida viene aparejado por el concepto de

capacidad de carga de una zona turistica?. Si una cosa se sabe con

certeza hoy, es el drea de la zona hotelera de Cancun, pues desde que el

/A Creador la hizo y FONATUR la adapté, ya no hay mas metros

W/ANFECA ) .

¢ Asaciacdn Nacont doFacutadery cuadrados disponibles, a no ser que se rellene la laguna o se recupere la
superficie de playas que se ha erosionado. Al area turistica de Cancin

se le puede ver desde dos conceptos relacionados con la capacidad de
carga, uno es la presion que se ejerce sobre el sitio, y que es el nimero
de turistas que visitan el sitio por afio (0o mes) maximo; y el de
intensidad, que esta dado por el uso que se le da en temporada alta de
personas/hectdrea. = Lamentablemente, no existe un estandar o
parametro con el cual poder comparar la zona hotelera de Canctn para
decir si sufre de sobrepresion o excesiva intensidad, pues la OMT ni
ninguna organizacion han fijado tal medida. Entonces, ;como saber si
se esta superando la capacidad de carga de un destino acotado a un
espacio fisico restringido como Cancin? Sin duda se puede calcular la
presion y la intensidad sobre el sitio, pero esto daria un promedio de
toda la superficie, y seria injusto, pues las personas no se distribuyen
homogéneamente sobre la superficie, y hay dreas de acceso limitado, por
ejemplo, los hoteles o los campos de golf. No deberian serlo las playas,
pero de facto, si el acceso esta dado a través de un hotel all inclusive, el

2 Seglin la OMT (1983), la capacidad de carga turistica establece en términos mensurables, el nimero de

,‘\\ a, vis!tantes y el gradq de desarrollo 6ptimo que no implique efectos perjudic_iales a los recursos y perdida de la

\« © calidad de la atraccion. Los elementos que afectan los valores de la capacidad de carga varian entre aquellos

O que pueden evaluarse de manera estadistica (alojamientos, servicios turisticos, beneficios econémicos, etc.) y

..'""'_-':.,.",..Ios gue no pueden determinarse de modo tan exacto: transformaciones en el medio ambiente por la accion de

los visitantes y el impacto sobre las tradiciones culturales por citar sélo dos ejemplos. Esta definicién

comprende dos aspectos que estan intimamente unidos, la explotacion turistica del territorio y la necesidad
ineludible de proteccién de la naturaleza.
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ingreso por ese lugar esta vetado. Lo que si es valido, es la percepcion,
y esta no engana a nadie, por ejemplo si se transita por transporte
publico o privado por Brd. Kukulcan y se demora mas de diez minutos
en avanzar dos cuadras, a la altura de Punta Canctin es que existe un
cuello de botella. Aca sin nimeros, se percibe quizas una presion o
intensidad de uso superior a la del periférico de la Ciudad de México a

la altura de Satélite. Como diez minutos es tiempo suficiente para ver a
los transetntes que estan en las aceras de Punta Canctn, se perciben
como una muchedumbre que les recuerda lo peor de sus ciudades de
origen.

Lo anterior es simplemente un hecho, pero ;cual seria la cantidad de

carga maxima permitida para Punta Cancun?, y ;cudl seria la capacidad

de carga maxima para la Zona Hotelera (UGA 9)? Esta pregunta induce

a suponer que el producto mas valioso de una evaluacion de Capacidad

{VA/ANFEC A de Carga de una zona turistica seria “un nimero” o limite patron, que
Lesreroloosiin o st serviria para regular estrictamente la cantidad de turistas, hoteles,
habitaciones o metros cuadrados construidos en dicha zona. Por otra
parte, hay propuestas mas moderadas que sostienen que la Capacidad
de Carga de una zona turistica deberia ser inicamente una herramienta
que podria guiar el desarrollo turistico de un 4drea dada (Trumbic, 2001).
De esta manera la elaboracion de la estrategia de Capacidad de Carga
puede ser una herramienta guia para el desarrollo turistico, mientras
que la cuantificacion del limite podria seguirse cuando fuera posible.
De cualquier forma los productos de la evaluacion de la Capacidad de
Carga deberian ser considerados de una manera flexible considerando
que los parametros pueden cambiar de acuerdo a la situacién de un area.

La evaluacion de la Capacidad de Carga, es una técnica precisa,
desarrollada en los sesentas como un método cuantitativo, de calculo
computarizado para definir los limites de utilizacion de un 4rea, e
imponer controles al desarrollo de una forma objetiva. Sin duda, el
primer plan de desarrollo de Cancun, fue creado con este criterio,
incluso Butler define a Canctin como un “instant resort”, creado a través
de la seleccion de dareas utilizando un calculo computarizado que
considerd una gama de posibilidades permitidas por ciertos parametros
seleccionados (Butler R. W., 1980). Con esta consideracion, las “partes
interesadas” (stakeholders) aplicando la herramienta de Capacidad de
Carga siempre estuvieron buscando “el numero” que represente la
cantidad permitida en el drea. Este razonamiento estuvo muy en boga
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al final de los sesentas y los setentas (Clark, 1997), del cual Cancun es el
paradigma.

En aquellos afios, los calculos que se realizaban eran bastante sencillos.
Estaban basados, por ejemplo, en la division del area disponible de una
playa determinada entre el 4rea ocupada por persona. Hoy en dia, aun
se encuentran ejemplos en los cuales la Capacidad de Carga es calculada
de esa forma.

Se sabe que no existe un namero ideal a cumplir, sino que el proceso de

identificaciéon del volumen de turistas en el area es dinamico, y también

como ha evolucionado la cantidad de turistas recibidos, cantidad de

cuartos de hotel, y los pardmetros que se tienen fijos que son la cantidad

de superficie de la isla de Canctn y los usos de suelo, con la cantidad de

superficie reservada para construccion de hoteles, vialidades, comercios

{VA/AN FECA y espacios publicos. Esta serie de datos, se puede comparar con los tres

L sceiolmsiit ot grandes marcos regidores de planeacion del espacio en la zona hotelera,
como son el Plan 82, el Plan 93 y el 2005.
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Tabla No. 1
Indicador de densidad
Dias
promedio | Cantidad | Superficie | Indicador
Ano de de en Km? de
estancia | turistas Densidad
del
turista

1983 754,451 8.80

1984 698,142 8.80

1985 712,015 8.80

1986 852,582 8.80

1987 944,213 8.80

1988 829,944 8.80

1989 1,150,373 8.80

1990 1,566,954 8.80

1991 1,903,556 8.80

1992 2,046,529 8.80

1993 1,979,383 8.80

1994 1,963,806 8.80

1995 2,164,229 8.80

1996 2,311,640 8.80

1997 2,621,268 8.80

1998 2,664,199 8.80

1999 2,818,326 8.80

2000 5.07 3,044,682 8.80 4,805.90
2001 4.87 2,987,841 8.80 4,530.13
2002 4.70 2,827,406 8.80 4,137.24
2003 4.64 3,063,454 8.80 4,425.41
2004 4.70 3,376,253 8.80 4,940.35
2005 4.64 3,074,432 8.80 4,441.27
2006 4.71 2,431,748 8.80 3,565.86
2007 4.70 3,004,802 8.80 4,396.81
2008 4.50 3,265,591 8.80 4,575.08
2009 4.60 2,853,700 8.80 4,086.87
2010 4.80 4,041,429 8.80 6,039.50
2011 4.80 3,892,029 8.80 5,816.23

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Asociacion de Hoteles de Cancuin.
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El analisis de capacidad de carga de la zona turistica no puede soslayar
tres tipos de elemento a considerar:

15 Los limites, que se refieren a factores que no pueden ser
facilmente administrados. Estos son inflexibles, pues no los pueden
alterar herramientas de planeacion, de administracion, de organizacion,
ni el desarrollo de nueva infraestructura.

2 Los cuellos de botella, son factores que limitan al sistema, pero
los administradores los pueden manipular, por ejemplo, permitiendo el
acceso de determinada cantidad de turistas a un espacio determinado.
3- Los impactos, como elementos del sistema afectados por la
intensidad y el tipo de uso. El tipo de impacto determinara el tipo de
capacidad (ecologica, fisica, social, o econdmica). El énfasis debe ser
puesto en los impactos mas significativos.

{VA/ANFEC A En la zona hotelera se nos presentan claramente; a) un factor limitante
i N s aamanis ). como la cantidad de superficie del territorio disponible, y b) cuellos de
botella en la tnica vialidad para atravesar los aproximadamente 27

kildmetros de la isla, el Brd. Kukulcan. Al saturar el sistema, solo se

consigue aumentar los impactos negativos en el mismo, en los 6rdenes

fisico, econdmico y social. No existiendo un ntimero con el cual

comparar la Capacidad de Carga del destino, se enumerard la

percepcion de lo ocurrido de acuerdo a los personajes del inicio del

trabajo, cuando fue introducido el concepto del ciclo de vida del CIP

Cancun.

Lo que si siempre tuvo Canctn, fue un criterio con el cual se puede
evaluar la gestion del nivel de los impactos que se producen en los tres
ordenes anteriormente mencionados (fisico, econémico y social). Esto
surge con la identificacion de las condiciones deseables o preferentes del
tipo de desarrollo que se busca. En este contexto los objetivos y las
metas estan definidos por el marco del plan de desarrollo al inicio (1982)
y posteriormente con las adecuaciones que se le hicieron en 1993 y 2005.
En los mismos se deben identificar qué objetivos y metas se debian
perseguir y cudles serian los criterios de evaluacion que nos dieran los
niveles aceptables de cambio que impactaran.

Retomando las tres visiones iniciales del presente trabajo se pueden
enumerar las percepciones y diagnostico que efectuaban a principios del
presente siglo los empresarios cancunenses. En el documento de la
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AHQR se encuentran luego de la explicacion del modelo de Plog, ciertas
consideraciones sobre la realidad de la zona hotelera de acuerdo a dicho
modelo. Los sintomas enumerados por Abelardo Vara presentan un
circulo vicioso del cual es dificil decidir cuales son causas y cuales son
consecuencias del estancamiento del destino, pues los hechos reflejan
rebajas de precios, oferta de paquetes para turistas y la aparicion de mas
tour operadores que se interpretan como una muerte lenta del destino
(Asociacion de Hoteles de Quintana Roo, 2000). A estos hechos les
suceden niveles de ocupacion bajos, mayores descuentos y una
disminucion del gasto diario promedio del turista y adicionalmente una
disminucién de los dias de estancia por turista. Segun el documento,
incluso observando un importante crecimiento en el numero de
visitantes, se puede decir que el destino turistico ya ha iniciado su
proceso de declinacion por la imagen negativa que produce. Es de
ilusos interpretar la popularidad del destino como un éxito, pues “la

{VA/ANFEC A semilla del mal ya ha sido plantada” (Asociacion de Hoteles de
el o Crsemt Quintana Roo, 2000). Lo que se percibe al inicio del presente siglo, tiene

Escuelas de Contaduria y Administracién

su origen, segun Abelardo Vara aproximadamente a fines de los
ochentas, o sea en pleno auge de Cancun, con la pérdida de control sobre
el Plan Maestro de 1982. Iniciando con la sobre-densificacion ocurrida
entre los afios 1987 y 1991, en el cual el destino paso6 de 8,910 a 17,971
habitaciones, con una tasa de crecimiento de 102% en el periodo.

Tabla No. 2
Derrama en doélares por habitacion

ARo Cantidad de Derrama en Derrama en
habitaciones dolares dolares/hab
1983 5,709 200,790 35,171
1984 6,106 301,330 49,350
1985 6,591 232,060 35,209
1986 7,028 378,680 53,882
1987 8,910 470,880 52,848
1988 11,891 500,870 42,122
1989 15,310 671,420 43,855
1990 17,470 799,270 45,751
1991 17,971 837,700 46,614

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Asociacion de Hoteles de Cancuin.
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Duplicar su cantidad de cuartos en solo cinco anos, fue segiin la AHQR,
a costa de perder el rumbo del Plan original, acelerando de esta manera
el inicio del declive del destino a pesar del gran crecimiento ocurrido en
el arribo de turistas. Esto se pudo hacer en parte, violando los usos de
suelos originales del Plan Maestro, “vendiendo playas publicas con la
finalidad de construir edificios y centros comerciales, cancelando de esta

forma las ventanas al mar; y por el lado de la laguna dando concesiones
de zona federal a lo largo de Brd. Kukulcan, para levantar marinas y
comercios que taparon la vista a la region lacustre” (Asociacion de
Hoteles de Quintana Roo, 2000). También el documento de la AHQOR,
nos informa del permiso extendido al desarrollador del lote 18 (Isla
Dorada) a construir una zona residencial con centro comercial en un
terreno que estaba destinado a ser un campo de golf, y la no
construccion del puente proyectado inicialmente al campo de golf con
la finalidad de otorgar un libramiento a Punta Cancan. También se
{VA/ANFEC A cancelaron dreas verdes y dreas destinadas a estacionamientos con la
Lesreroloosiin o st venta de diversos predios en Punta Cancun, que permitieron construir
centros comerciales de bajisima calidad” (Asociacion de Hoteles de
Quintana Roo, 2000). Adicionalmente, el documento recuerda que la
gran franja verde conocida como ruinas y parque de San Miguel, en la
segunda parte de la zona turistica, fue vendida a los hoteles, y el parque
eco arqueoldgico programado en las ruinas de El Table fue ocupado por
fraccionamientos.

Por otra parte de acuerdo a los estudios de consultores y académicos,
encontramos conclusiones convergentes con las de los empresarios, e
incluyen analisis de derrama econdmica, gasto promedio por turista y
perfil del turista originado por la sobre-densificaciéon. Vale la pena
enumerar una sintesis del panorama de Canctn al afio 2009 segtin
Vanegas:

e“la velocidad de crecimiento de la oferta cre6 la necesidad de
implementar estrategias de precios y mayor inversién en promocion
para incentivar la demanda.

e Ante eso surgen otras modalidades de operacion hotelera mas afines
con lo intensivo, cuyos margenes requieren de ocupaciones mayores y
hacen indispensable concentrar los canales de distribucion.

eLa oferta local de servicios de viaje, ante esta competencia cada vez
encuentra mas dificultad de mantenerse en el mercado.
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e Parece obvio que el mercado haya cambiado a segmentos masivos e
indiferenciados.

e El ejercicio de mantener los margenes de rentabilidad originales obliga
a reducir costos en los cuales finalmente se afecta la calidad y la mano
de obra.

e La intencion de crecer no considera aspectos fisicos de agotamiento de
recurso o capacidad de carga” (Vanegas Pérez, 2009).

Este diagnodstico esta magnificamente sintetizado por Duran Gonzalez
(2011), que viendo el caso Cancuin sentencia: ...”se comprobo que no se
cumpli6 con el perfil del turista y el modelo de negocio original para el
que fue planeado Cancun, esto como consecuencia de la
sobreexplotacion y la mala gestion del mismo. El que no se haya
cumplido el plan original, y que se haya convertido en un bien de tipo
inferior, perfila a que la derrama econémica percibida por este destino,
{VA/ANFEC A sea estrictamente suficiente para los gastos esenciales...” (Duran
Ao Nt da Caoniey. Gonzdlez, 2011). El trabajo de Durdn Gonzalez se baso en regresiones
que demostraron que, “Canctuin ha pasado a ser un destino inferior para
el tipo de turista para el que se cred originalmente”. Luego de treinta
anos el perfil del turista ha cambiado, quedando demostrado al obtener
una relacion negativa entre la llegada de turistas (nacionales y
extranjeros) a Cancun y su ingreso, que dice: “las personas con ingresos
mas elevados dejan de viajar al destino” (Durdn Gonzalez, 2011).

Entre sintomas que se presentan de declive y estancamiento y las causas
originarias (la semilla del mal) caben varias interpretaciones, pero todas
tienen en comun una deteccion de la capacidad de carga excedida, que
saturd el destino abaratdndolo. ;Cémo fue que se llegd a esta situacion?
Segin académicos y empresarios es debido al alejamiento del Plan
Maestro original de 1982, que estipulaba claramente cuales eran las
densidades que deberia tener la Zona Hotelera de Cancun en todas las
etapas de su desarrollo. Este alejamiento del patron original derivd en
un cambio del perfil del turista que fue atraido por una nueva oferta
mas barata y masificada, provocando una caida en el gasto promedio y
en la derrama econdmica generada por la actividad turistica.
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Discusion

El éxito de los primeros afios, en el cual se captaban en su mayoria
turistas extranjeros y con altos niveles de ingreso reforzaba el
posicionamiento de Canctiin como un destino exclusivo y de lujo. Esto
actué como un incentivo para sacar mayor provecho del destino,
fomentando la inversion y la construccion hotelera, que se manifestd en
un modelo de sobre-explotacion para atraer a un mayor numero de
turistas. Lo negativo del caso, es detectado, como se enumero
anteriormente, por los académicos utilizado analisis cuantitativos
rigurosos que demuestran lo que lo empresarios hoteleros también
manifiestan, el destino fue choteado, o sea que se disminuyd y se le quito
la buena reputaciéon y el valor al destino. Paraddjicamente esta
disminucion global del destino viene dada por la sumatoria de éxitos
particulares en el mismo. Lo que una empresa logra para si, no

{VA/ANFEC A necesariamente es bueno para el conjunto, cosa curiosa, pues Adam
i N s aamanis ). Smith (1958) nos aseguraba que cada persona buscando su bien
individual hacia su mejor aporte al bien comtin. Cuestion discutible por

otras posiciones econdmicas, pero nos olvidamos de la otra parte

necesaria del juego capitalista, el respeto de la ley y ordenanzas para

garantizar el bien comun. El individuo libre acttia pero lo debe hacer en

el marco institucional dado, que en Canctn fue el Plan Maestro 1982 y

las modificaciones dadas por los ajustes, no necesariamente bien hechos,

posteriores (1993 y 2005).

Los resultados son ahora evidentes, pero no se debe olvidar que la
semilla del mal, tal como la llamé Abelardo Vara ya habia sido plantada
con mucha anticipacion. De acuerdo a la opinion generalizada es por la
sobre densificacion y crecimiento exagerado que ya se presento a fines
de la década de los ochentas. Sise pueden encontrar referencias en otros
trabajos y documentos que explican las razones de tal desvio, que van
desde “el mal manejo de tierras (usos de suelo) por parte de algunos
funcionarios publicos” (Duran Gonzalez, 2011), hasta el “no sé si por
corrupcion o por incapacidad” los regentes de Cancun no han aplicado
bien la ley, ignorando un principio basico como el de la legalidad.

Analisis de la contribucion

Para Jean Baptiste Say (2001) los empresarios son agentes econdmicos
que unen los medios de produccion (tierra, trabajo y capital) para
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producir un satisfactor (producto o servicio). Con la venta de lo
producido, el empresario, paga los salarios de la mano de obra, la renta
de la tierra y los intereses del capital, quedandole (en el caso de que
quede) el resto de lo cobrado por concepto de ganancia (o pérdida si no
hubo remanente). Hasta aqui el proceso parece sencillo y mecanico,
pero una de las cosas que diferencia a un empresario de un
emprendedor es que actian principalmente como ajustadores del
mercado, desplazando recursos econdémicos de un area de baja
productividad a un area de mayor productividad y mayor rendimiento.
Por lo cual, dicha funcion es imprescindible, en caso de no haber nadie
haciéndola, el mercado no logra desarrollarse y se eternizan las
ineficiencias. Si la funcion emprendedora se realiza es logico esperar
un beneficio mayor para todos los integrantes del proceso productivo,
los proveedores de mano de obra, los del trabajo y los del capital, y
agregaria Peter Drucker (2004), los gerenciales. Si todos ganan en el

{VA/AN FECA proceso podemos suponer que el bien comun se esta logrando por obra
Lesreroloosiin o st del mercado. En la Zona Hotelera de Canctin tenemos, propietarios de
la tierra (bien escaso, que hace muchos afios que no se fabrica mas),
propietarios de mano de obra (cada dia mas abundante por la
migracion, y comunmente poco capacitada), capitalistas que financian
la construccion de inmuebles (hoteles, centros comerciales), y
operadores de servicios hoteleros u otros tipos de servicios turisticos.
Todos perciben que en Quintana Roo el drea de mayor productividad y
rentabilidad es la relacionada con el servicio turistico, lo que hace dificil
que los emprendedores puedan encontrar facilmente una opciéon mejor
de negocio donde convocar a todos los ofertantes de medios de
produccién, de este modo el sector primario y secundario tiene muy
poca representatividad en el PIB estatal y no han funcionado
adecuadamente los incentivos para generar nuevas empresas dedicadas
a explotaciones agropecuarias o industriales, pues los capitalistas
obtienen mayor rentabilidad en el turismo, la mano de obra trabaja en
condiciones mas comodas aportando mayor valor agregado a las
cuentas nacionales que en sus ocupaciones previas (un éxito del
Proyecto Cancun), y la tierra obtiene muy buenas rentas por su
ubicacion privilegiada y por ser un factor de los que denominamos
limitantes, pues sélo hay disponible la superficie original, sumandole
los rellenos que el hombre pueda realizar y quitandole las pérdidas por
erosion que la naturaleza provoca.
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Frente a esta situacion, es natural que se intente sobre explotar la
superficie disponible para el espacio turistico de la Zona Hotelera, y
todos los actores que participan busquen maximizar salarios, intereses,
rentas y ganancias. Adicionalmente, se debe contemplar un jugador
adicional, el gobierno, que tiene el poder sobre el factor limitante critico,
el uso del suelo.

Todos los agentes econdmicos de la zona hotelera de Canctiin actian
siguiendo sus legitimos intereses particulares, excepto el gobierno, al
cual le toca la responsabilidad de velar por el bien comun (Jackson,
2011). Partiendo del origen del Proyecto Canctn, el gobierno tiene los
objetivos de “contribuir al crecimiento del producto nacional y al
equilibrio de la balanza de pagos, generar oportunidades de inversion
para el sector privado, crear empleos, alcanzar la autodeterminacion y
la comercializacion de la oferta turistica nacional en el exterior, lograr la
{VA/AN FECA autonomia tecnoldgica en los servicio turisticos, etc®.” (FONATUR,
Lesreroloosiin o st 1982). Frente a estos objetivos no hay duda que desde el punto de vista
econOmico se promueva la actividad empresarial y se intente maximizar
la captacion de divisas del destino. Esto es asi pues para la mayoria de
los economistas la maximizacion de utilidades es un teorema basico, que
implica que cualquier emprendimiento econdmico se podria alejar del
fracaso simplemente subiendo los precios y creando un mayor
diferencial entre los ingresos y los costos.

Este razonamiento aplicado a destinos turisticos como los casos de
Venecia (Canestrelli & Costa, 1991) y Roma (Feliziani & Miarelli, 2012)
nos lleva a un andlisis mediante el cual se podria decir cual es la maxima
capacidad de carga que puede soportar un destino turistico
maximizando al mismo tiempo las utilidades, por ejemplo en estos casos
dos ciudades de arte. También hay estudios sobre areas costeras entre
las cuales se podrian mencionar Bahamas (Debbage, 1990) y el Caribe en
general (Holder, 1995). Todos estos modelos que cruzan capacidad de
carga con el ciclo de vida de un destino turistico, terminan planteando
funciones en la cual todo el ejercicio se remite a encontrar su
maximizacion de acuerdo a otros parametros dados del cual tienen
series lo suficientemente extensas y confiables para extraer
conclusiones. De todas formas se remiten a trabajar con promedios, por
ejemplo de gastos por turista, y consideran las restricciones de sus

3 Se respeto el etc., que contiene el documento original.
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ecuaciones como capacidades ocupadas al 100%, por ejemplo cuanta
gente puede entrar al Coliseo por dia, menos unos factores de ajuste,
como restarle la cantidad de asistentes que no son turistas, sino que son
vecinos romanos que visitan los monumentos de su ciudad. Este
razonamiento es atractivo para los académicos pues tiene el manto
prestigioso de la metodologia reconocida por la mayoria y utiliza mucho
calculo diferencial (e integral) que a los ojos de los legos insufla calidad
a cualquier tema.

Los que sospechan de estos cdlculos de maximizacion son los
empresarios, que ven que Cancun ya no es lo que solia ser (Asociacion
de Hoteles de Quintana Roo, 2000), y perciben que la Zona Hotelera
“con el paso del tiempo, las diversas crisis econdmicas, asi como el
abandono, la ilegalidad, la impunidad y la corrupcion han generado, al
mismo tiempo, una imagen contradictoria que muestra edificios
{VA/ANFEC A descuidados, exceso de anuncios de todo tipo, modulos vy
i N s aamanis ). construcciones que invaden dreas y vias publicas e inclusive deterioro
de mobiliario urbano” (Cordova Lira, 2012). Por otra parte, o mirando
con el otro ojo, se percibe “una de las infraestructuras turisticas mas
hermosas e importantes del mundo....que cuenta con extraordinarios
hoteles, atractivos centros comerciales, restaurantes de gran categoria,
condominios y desarrollos residenciales de alta calidad, todo rodeado
de jardineria tropical, campo de golf y adecuada infraestructura
urbana” (Cordova Lira, 2012).

En los dos ultimos parrafos se encuentran exponentes de las dos ideas
que mas fuerza tienen en el andlisis de capacidad de carga de un destino
turistico con la tierra como factor limitante y en el caso de Cancun con
una restriccion adicional de una sola via de comunicacion principal que
se satura en cuellos de botella como Punta Cancin®. Por un lado los
maximizadores de utilidades tedricos, que reconociendo restricciones
de espacio, ecologicas, econdémicas y sociales tratan de definir la
cantidad de turistas ideal que lograria la maximizacion de las utilidades
del destino, por otro lado los empresarios que ven el problema afuera,
pero no se reconocen como parte del problema, pues la sobre
densificacion de la Zona Hotelera que reconocen se inici6 a fines de la
década de 1980, se explica por la obra de “otros”, que no queda claro

4 Alo largo de Brd. Kukulcan es comiin que el transito se pare casi totalmente por choques de menor importancia
y los agentes de transito obliguen en areas evidentemente inadecuadas a orillarse a los supuestos infractores.
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quiénes son, pues por un lado tenemos atractivos centros comerciales
(Cérdova Lira, 2012) y por otro se cancelaron areas verdes y dareas
destinadas a estacionamientos con la venta de diversos predios en Punta
Cancin, que permitieron construir centros comerciales de bajisima
calidad” (Asociacion de Hoteles de Quintana Roo, 2000). Hasta ahora
siempre este tipo de situaciones se intentaban arreglar promoviendo
nuevas politicas turisticas a nivel Federal, sobre todo en los cambios de
sexenio, 0 mas recientemente por propuestas de Politicas de turismo a
nivel local, pues las de nivel federal no se dan o se dan mal y lento”
(Cordova Lira, 2012). Y asi se podria seguir enumerando diagnosticos,
propuestas y percepciones pero en general tienen el mismo
denominador comun, l6gico y compartido por la mayoria, que en este

caso seria comenzar a preguntarse si no estaran todos equivocados, pues
las soluciones que se han dado no revierten la situacion.

{VA/AN FECA Todos reconocen la sobre densificacion, pero la ven en los cuartos de los
i N s aamanis ). otros y en los centros comerciales que deberian ser el estacionamiento
de mi centro comercial, todos reconocen que Cancun genera empleos y
divisas para México, pero quieren volver a los manglares y limitar casi
cualquier operacion turistica adicional. Los que estan adentro quieren
cerrar la puerta y operar viendo solo los intereses de su unidad
econdmica, que no necesariamente refleja el bien comun de la sociedad
y los objetivos originarios del CIP.

Segun Peter F. Drucker la ganancia no es la explicacién, causa o razén
de ser del comportamiento empresarial y las decisiones de negocios,
pero si es la validacion de la actividad empresarial. No existe una
prueba sdlida para determinar que el tinico motor de los negocios sea la
maximizacion de la ganancia, y s6lo se ha mantenido este concepto en
el tiempo, de acuerdo a Drucker, pues los economistas clasicos lo
necesitan como supuesto para explicar su teoria del equilibrio (Cohen,
2013).

Conclusiones
El beneficio como contribucion social
El resultado neto es que el afdn de lucro es menor que irrelevante. Es

dafiino porque crea hostilidad a los beneficios, una hostilidad que
denominamos "la enfermedad mads peligrosa de una sociedad
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industrial", causando algunos de los peores errores en las politicas
publicas y la nocién de que existe una contradiccion inherente entre la
ganancia y la capacidad de la organizacion para hacer contribucion
social, cuando en realidad la capacidad de una empresa para hacer una
contribucion social es altamente dependiente de ser rentable. La
rentabilidad lejos de ser inmoral o no necesaria, es crucial para el éxito
de los negocios individuales y para la sociedad. De hecho, que un
negocio logre un beneficio (en oposicion a la maximizacion de
beneficios) es mas importante para la sociedad que para si mismo.

La rentabilidad es un ingrediente esencial, sobre el cual seria
conveniente que nos refiriéramos en términos de optimizacion en lugar
de maximizacion. En apoyo de esta tesis, la principal prueba de
cualquier negocio no es la maximizacion de beneficios, sino la
consecucion de beneficios suficientes para permitir afrontar el riesgo de
{VA/AN FECA la actividad financiera de la empresa, y asi evitar pérdidas catastroficas
B . que conducen al fracaso.
(Por qué es tan necesario el lucro? Porque el beneficio es como el
oxigeno para el cuerpo humano. El oxigeno asegura que el cuerpo viva,
sobreviva y crezca. Sin oxigeno, el cuerpo muere.

El beneficio suministra a la empresa la energia necesaria para el apoyo
a sus dos funciones basicas, la mercadotecnia y la innovacién. Sélo la
accion empresarial puede crear un cliente, y para ello se necesita
innovacion, publicidad, venta, habilidades, estrategia, servicio, etc.
Estas acciones le cuestan dinero a la empresa, que lo obtiene de la
diferencia entre comprar barato y vender por una cantidad mayor.

Si se tratara unicamente de la maximizacion del beneficio, el cliente
podria ser ignorado o darle un trato insignificante. Esto, puede llevar a
malas decisiones de gestion que se manifiesten en, por ejemplo, recortes
en la seguridad, el servicio o el rendimiento del producto. Cancin como
producto se ha desmerecido, la sobre densificacion iniciada
vertiginosamente a finales de la década de 1980, provoco recortes al
espacio publico, a las areas verdes, a los accesos a las playas, que fueron
sustituidos por bloques de edificios y centros comerciales proyectados
como maquinas de maximizacion de utilidades, lograndolo pobremente
en lo individual y fracasando en el conjunto global del producto al
alejarse de su cliente inicial. En verdad estas malas decisiones que
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resultan de un enfoque de maximizacion de los beneficios pueden
ocurrir y ocurren en todas las industrias.

Solo existe un proposito valido para un negocio, y este es la creacion de
un cliente. Esto es porque "el cliente es la base de un negocio y lo
mantiene con vida. So6lo €l cliente da empleo, y permite que la empresa
cree riqueza a través de la satisfaccion de las necesidades y deseos del
consumidor es una encomienda de la sociedad.

Por ultimo se advierte que una empresa en el momento que logra sus

objetivos originales debe ser repensada, pues su planteamiento inicial

ya es obsoleto. El logro de dichos objetivos no es motivo para celebrar,

es motivo de replantear nuevos objetivos, planteandose preguntas sobre

su entorno, su mision y sus ventajas competitivas. El crecimiento rapido

es otra gran senal de crisis para la teoria empresarial. Cualquier

{VA/ANFEC A organizacion que duplica o triplica su tamafio en un corto periodo de
Lesreroloosiin o st tiempo ha superado necesariamente la teoria que la sustenta.

Cancuin ha sido un gran proyecto que crecié asombrosamente rapido y

no tuvo el replanteamiento adecuado en el momento preciso. Sin duda

el afio en que debid ser replanteada su mision y objetivos originales fue

1991, el punto cronoldgico en el que se duplico la oferta instalada de

habitaciones en solo cuatro afos, pero la celebracion por el éxito no

permitio ver dicha necesidad. Ya las empresas que habian invertido en

Canctin caminaban solas, y ese crecimiento individual no guiado por un

plan ajustado a las nuevas realidades provoco la pérdida del cliente

original, un cliente que fue sustituido por otro, segin los estudios

mencionados, con un perfil diferente al cliente original del destino, y

con un poder adquisitivo menor. Eso se vio disimulado por un mayor
volumen de turistas, y aqui ubicamos, en retrospectiva, la consolidacion
y madurez del destino turistico. La oferta cred una nueva demanda de
acuerdo a su naturaleza, una superficie con mayor densidad de
habitaciones hoteleras, y una menor derrama por cada unidad adicional.
Si se hubiera realizado el replanteamiento al plan original luego de su
éxito prematuro, se hubiera tenido la opcion de cuidar y definir estos
nuevos objetivos, pero ya no fueron uno sino varios, materializados en
los de cada operador individual, creando un proceso entropico
irremediable.
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