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INTRODUCCION 

El objetivo principal de esta tesis que se titula Planea-

ción, Programación y Control de Proyectos y Obras, es pre 

sentar de manera general las etapas por las que es necesa 

rio pasar para poder concebir y materializar un proyecto; 

trata de exponer un proyecto general en forma práctica 

no solo de la ejecución, programación y control do las --

obras civiles, que en todo caso representan solo una par-

te de un proyecto completo. 

El capitulo uno esboza de manera muy general, qué es el -

desarrollo de un sistema, cómo se planean los programas a 

partir de las estrategias políticas y cómo se materiali—

zan los programas por medio de los proyectos. 

No se pretende de manera alguna un tratamiento exhaustivo 

de los temas que se plantean, sino del conocimiento gene-

ral do un proyecto cualquiera, a partir do sus fuente» de 

origen, que en esto caso so refieren al desarrollo ocond-

mico de un sistema y a las estrategias políticas que lo 

deciden, Así como también, los estudios que ovaldan y «Ps,  

controlan las estrategias elegidas, de acuerdo con las ne 

cosidades y recursos disponibles y, a través do los estu-

dios de mercado, técnico y financiero que se presentan en 

el capítulo dos y se complementan con el plan de ejee4000, 



que se trata de manera muy superficial pero generalizado 

a cualquier tipo de proyecto. 

En el capítulo tres que se denomina Planeación de Opera--

ciones, se tratan los temas que importan a las activida--

des de obra, como son: La Administración, Organización y_ 

Control, dando algunas recomendaciones de personas y auto-

res muy capacitados en la materia, y se complementa con - 

un ejemplo de un modelo de control, para la construcción 

de una casa habitación. 

El capítulo cuatro se dedica a dar las conclusiones fina-

les de los temas tratados en el cuerpo de la presente te-

sis. 

Debo hacer la aclaración, que los temas tratados son una 

recopilación de diferentes estudios y autores, y que cada 

tema debo ser tratado en forma individual, para su pleno_ 

conocimiento y comprensibn. 

8o prosonta tambión una amplia bibliografía de los Urnas_ 

tratados para aclaración do dudas y consultas posteriores, 



CAPITULO I 

PROYECTO - PLANEACION  



I. PROYECTO - PLANEAC3ON 

GENERALIDADES 

I.1. DESARROLLO, ESTRATEGIAS POLITICAS Y PLANEACION. 

Para poder dar una idea general de lo que es el lesa 

rrollo, debemos situarnos, en la problemática social 

y económica de nivel nacional. Los objetivos que --

plantea dicha problemática, y que deban materializar 

se en diferentes etapas, son una actividad eminente_ 

de política de desarrollo. Entonces, al adoptar una 

u otra política dentro de las alternativas políticas 

viables; estaremos optando por una estrategia deter-

minada de desarrollo, que deberá dirigirse a solucio 

nar la problemática mencionada utilizando unos recur 

sos siempre escasos, de la manera más eficiente poli 

ble, 

Para poner en práctica la estrategia o estrategias 

seleccionadas, tendremos que servirnos de instrumen-

tos que funcionan en diferentes niveles y escalas y, 

que aplicados a grupos de actividades quo son homo--

Onces o que se relacionan, dará como resultado la 

elaboración de programas de inversión, 

Determinar cuáles son 141 metas de cIectmento para_ 

3 



un sistema económico, son el problema principal para 

la elaboración de programas. Para poder conocer di-

cho crecimiento, será necesario hacer un análisis --

de la evolución económica del sistema en los últimos 

años, conocer los factores tanto internos como exter 

nos que han actuado en su desarrollo y la tasa de --

crecimiento. Será necesario revisar y conocer ten--

dencias futuras, elementos que analizados en conjun-

to, permitirá conocer las posibilidades de crecimien 

to de un sistema, así como el esfuerzo necesario pa-

ra poder alcanzar una determinada tasa de desarrollo. 

La planeación estratógica debe cumplir entonces con_ 

la siguiente ,función; 

Hacer, que las medidas políticas adoptadas sean con-

gruentes con ellas mismas y con los recursos disponi 

bleu, para que por la optimízación de dichos recur--

o0s se puedan alcanzar, medir y controlar los obje-« 

tivos de desarrollo, 

Do las circunstancias reales que existan efectivamon 

te en el sistema, depende lo quo pueda esperarse do 

14 planeación como orientación para )as inversiones_ 

y marco de referencia para los proyectos, 



Los objetivos que la planeación formula, fijan un --

conjunto de parámetros y estos a su vez, una serie 

de variables que son la materia de estudio de los 

proyectos. 

Este estudio permite estimar los costos por el uso -

de factores asá como también, el aporte del proyecto 

a los objetivos de los planes de desarrollo, que se_ 

materializan en los bienes y servicios que constitu-

yen el producto del proyecto y los efectos que se --

registran en el sistema en que se aloja dicho proyec 

to. 

Para lograr los objetivos mencionados se requiere sa 

tisfacer las siguientes condiciones: 

.111•10. 

a) Que la inversión que su piensa llevar a cabo tenga 

relación lógica con las actividades que so vienen 

realizando. Esta implica un anAlists previo de 

10 que ac quiero hacer, cómo hacerlo, do qUó ha-- 

corlo y dónde hacerlo, 
	i como qué resultados 00 

obtienen que puedan medirse desde un punto de vil 

ta económico y financiero, 

131 Que la inversión realizada tenga c fectos en el ,,,-

hitem4 n1s a114 de l«s bienes que cuntr 



producir. 

Para garantizar que ambas condiciones se cumplan es_ 

necesario recurrir a instrumentos para analizar a 

priori el cumplimiento de esas condiciones; estos 

instrumentos son los programas y proyectos de inver-

sión. 

1.2. PROGRAMAS Y PROYECTOS. 

SegGn la Comisión Económica de las Naciones Unidas,-

un programa es, un conjunto coordinado de proyectos_ 

que pueden estar localizados en un área y se llevan_  

a cabo en un lapso de tiempo determinado; es el esla 

bón que une a la planeación con los proyectos. En -

otras palabras podemos decir, que toda acción que con 

tribuye a materializar un programa, es un proyectos-

que se encuentra relacionado con otros por razones 

de complementaci6n, ya sea directa de insumo proeue.,  

to, o menos directa que hace sin embargo que la roa-

lizaci% de un proyecto sea requisito do la viabili-

dad de otro, Esto hace necesario plantear no solo 

un enfoque conjunto del programa, sino tambl6n de --

que se consideren en la programación restricciones -

de tiempo y do otros factores que resultan de usas 

relaciones, V8 Var esto 41413 9n0 de 4.04 eleIntffitop 

6 



básicos de la programación sea el planteamiento de - 

una cronología adecuada para su elaboración. 

Los programas son también herramientas que nos sir--

ven para mejorar la asignación de los recursos dispo 

oíbles en el sistema, y cuando la formulación de pro 

gramas está regida por un sistema de planeación es—

tratégico, estos programas constituyen el anteceden-

te inmediato para preparar y evaluar los proyectos - 

de inversión coherentes con el proceso global de de-

sarrollo. 

La Comisión Económica de las Naciones Unidas define 

al proyecto como la unidad de inversión menor que se 

considera en la programación, y es un esquema cohe--

rente desde un punto de vista técnico, cuya ejecu-

ción se otorga a organismos prIblicos o privados, se 

presenta, como el Itimo eslabón do una cadena do 

decisiones, donde la planeación ostralágica y los 

programas le anteceden, 

11 análisis del empleo de 105 recursos y 100 resulta 

des que se obtendrán con los proyectos, se hace de 

manera más definida y analigando más de cerca les es 

tudios tócuicos y econ(!mieos, q40 deterMIndrAn 148 

decisiones que se to:non, 

7 



El análisis debe garantizar en la medida de lo posi-

ble el éxito del programa, que constituye el objetivo 

final de cada proyecto. 

Una vez tomada la decisión de lo que se necesita y -

se quiere producir, es necesario analizar los si- --

guientes puntos: 

-La demanda necesaria a la cual la sociedad está dis 

puesta a pagar un precio determinado. 

-La factibilidad económica y adecuada de una técnica 

de ejecución. 

-La localización adecuada. 

-La capacidad financiera y de endeudamiento para aten 

der al proyecto y su operación. 

-La disponibilidad de insumos y factores requeridos -

para el proyecto. 

-La evidencia de que los ingresos de los bienes y ser 

vicios que se van a producir, serán suficientes para 

cubrir los egresos financieros, y obtener una renta-

bilidad mínima liebre el capital, 

Como hemos visto, loe proyectos se generan a partir f. 

de la planeación estratóqica para el desarrollo °cenó 

mico y social de un sistema, y forman parte do progre 

mas definidos para alcanzar 14,5 metas de desarrollo'• 

estos proyectos sin ~apio tienen un derrotero dis•- 

- 8 - 



tinto a los proyectos que se originan de otras ideas 

de inversión, como son la iniciativa privada o pGbli 

ca con fines más limitados, pero QUO de alguna mane-

ra son fracciones del desarrollo global. 

Los proyectos derivados de la planeación estratégica, 

necesitan de estudios como: el movimiento de mercado 

(oferta y demanda), tócnicas de mayor o menor densi-

dad de capital y mano de obra y de la posición de in 

sumos y productos frente al comercio exterior. Para 

ello, es necesario integrar estos proyectos en los - 

programas que son su cimiento, y a la vez conocer 

los resultados inmediatos, que traducidos en los pro 

gramas de producción más las repercuciones sobre - -

otras actividades, nos darán la pauta para decidir -

sobre los proyectos de inversión. 

1.3. 11. PROYECTO Y SUS RELACIONE" 	1111N E  ONOM17 

co Y SOCIAL. 

La puesta en marcha de un nuevo proyecto, cualquiera_ 

que este sea, causará impacto dentro del sistema, cu-

ya importancia variará do acuerdo al tamaño del pre-- 

yeeto. Para medir la fuerza del impacto será neeesa‹,  

vio estudiar las rel 	iones reales del p oyecto con 

el desarrollo, ewilquiera (14u  este flea  y so encuentra 
, 9 , 



o no, dentro del contexto de planeación o de progra-

mación de inversiones. 

El primer resultado cuantificable es el estableci- -

miento o construcción de un bien de capital que pasa 

a incrementar la capacidad instalada del aparato pro 

ductivo existente. Ese resultado tiene carácter de 

instrumental, pues el objeto final del proyecto es -

la puesta en marcha de un programa de producción de_ 

bienes o de prestación de servicios, que se sumarán_ 

al volumen del producto interno y las ventajas econó 

Micas que se generen incrementarán el valor del in—

greso, en alguna región del sistema y, lógicamente - 

el de todo el sistema analizado desde un punto de --

Vista general. 

hl incremento de producto y de ingreso, se produce -

directamente a travós Ce los insumos utilizados y do 

los bienes o servicios cuya producción y empleo oon_ 

requisitos de la,produccIón de los insumos, y de la 

utilización de los productos, 

utro resultado del proyecto se11 los etectoa del miste  

me en cuanto alteran las relaciones, condiciones y 

uaci nes físicas, económicas y sociales, en su área 

Influencia, Vntre estos efectos se incluyen las 

ercUctones 4oj proyecto 	e) PM aleo, la balan 

10 



za do pagos, los niveles de vida y otros parámetros 

del sistema. 

Conforme esos efectos se producen en una dirección -

coincidente o no con los objetivos de desarrollo, se 

podrá o no clasificar al proyecto como proyecto de -

inversión. 

Existen efectos primarios, que son los que resultan 

de las operaciones que se realizan en linea de insu-

mo producto y pueden ser directos o indirectos. 

Son directos, cuando las relaciones son en cuanto al 

uso que dan otras empresas o personas, a los produc-

tos o servicios que el nuevo proyecto originará; así 

como los insumos que requerirá para ello, 

¡Os efectos secundarios o laterales, son aquellos que 

00 originan en otras zonas o sectores del sistema, 

y afectan magnitudes macroeconÓmicas como 14 propen-

sión al ahorro o al consumo, la dectstbn 4 importar, 

etc, 

Para analizar _os efectos de un proyecto, 40 V0viOtItre 

aplicar el conocimiento de las condiciones generales_ 

do la economía y do la política del deba;•rollo del 

• 11 



sistema, no solo en términos de los programas de pro 

ducción, sino también de la política monetaria y cam 

biaria, de la política y los acuerdos comerciales 

vigentes, así como la eficiencia económica de las 

demás empresas que compiten en el renglón del siste-

ma en que se pretende actuar. 

1.4, ETAPAS QUE  ANTECEDEN AL PROYECTO. 

Para poder exponer cuáles son las etapas de un pro--

yecto, es necesario conocer cuáles son las decisio--

nes a tomar. Estas se presentan en dos niveles prin 

cipales: 

Primero, es preciso aceptar la idea "de que se nece-

sita satisfacer alguna necesidad" por medio de la pro 

duccitin do un bien o servicio, conocido a partir do - 

su demanda y, fijar el tiempo para la puesta en prac-

tica do la idea. 

01 segundo plano, es la toma de decisión sobre el pro 

yecto de inversión, analizando la forma en que so Ile 

varé a cabo; incluyendo sus aspectos técnicos, econó-

micos, financieros, administrativos o institucionales. 



Una vez aceptado el plano de decisión, se prosegui--

rá con la etapa del anteproyecto definitivo, que se 

constituirá de los siguientes pasos: 

La identificación de la idea: 

Se trata de reconocer, basándose en la información -

existente, si hay alguna razón para rechazar la idea 

del proyecto. Si no la hubiese se tomará la decisión 

de seguir con el análisis y se indicarán los estudios 

de la etapa siguiente, definiendo y delimitando la --

idea del proyecto con las posibles soluciones y alter 

nativas técnicas. 

La segunda etapa, que se denomina anteproyecto preli-

minar o estudio previo de lactibilidadi trata de pro-

bar, que por lo menos una de las alternativas de solu 

ción es rentable, ademds de ser viable tdcnica y eco-

nómicamente, Este paso requiere de datos mds precisos 

sobro las alternativas planeadas, para conocer su VíA 

bilidad y su rentabilidad. 

Al probar que existe por lo menos una solución, tdent 

cemente viable y económicamente rentable, puede justi 

ficarse la decisión de profundizar en los estudios, 

que requerir in de mayores gastos y su recuperación de 

13 



penderá de la efectiva realización del proyecto. 

La tercera etapa suele denominarse anteproyecto defi-

nitivo o estudio de factibilidad y, trata de ordenar_ 

las alternativas de solución para el proyecto, según_ 

los criterios elegidos para tratar de optimizar los - 

recursos empleados desde el punto de vista del inver-

sionista y del sistema en su conjunto. Incluye, la - 

rentabilidad prevista a través de los ingresos y ero-

gaciones o gastos proyectados y actualizados para to-

da la vida útil del proyecto, y los efectos sobre el_ 

ingreso nacional, sobre el uso de la capacidad insta--

lada en el sistema y la ocupación de mano de obra, so 

bre el saldo de la balanza de pagos y la deuda exter-

na y sobre las condiciohes ambientales. 

El anteproyecto definitivo o estudio de factibilidadL  

debe recomendar la alternativa de solución mejor, y - 

justificar totalmente la opción elegida, conocidos 

los recursos disponibles y los problemas de su empleo, 

la decisión de realizar la inversión necesaria, obte-

ner el financiamiento adecuado y en caso necesario la 

aprobación de las autoridades que en cada sistema piA 

vean el d sarrollo y controla las inversiones, 

Los antecedentes recogidos y analizados progrestvamen 

te en las etapas anteriores, dar/in la pauta de la %/la 

billtdad del proyecto y abarcan; 
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-El conocimiento de las características del sistema 

en el que se aloja el proyecto, los recursos necesa 

ríos, la oferta del producto tal como se presenta - 

y de las previsiones que sean necesarias en la vida 

útil del proyecto (estudio de mercado). 

-Los estudios relativos a los problemas do capacidad 

de producción, localización, proceso tócnico, obras 

físicas, organización y calendario del proyecto. --

(Estudio tócnico). 

-El conocimiento de los detalles de la inversión, --

del presupuesto, de las proyecciones de gastos e in 

gresos y del financiamiento de la ejecución y opera_ 

ción del proyecto. 

-La evaluación económica. 

-El plan de ejecución del proyecto. 

Podemos incluir aaf lógicamente que para llevar a ca 

bo estas estudios es necesario obtener una serio do 

datos técnicos, ¿stadroticos, económicos y domogr4--

ficos, sobre legislación politica y económica para quo 

combinados por medio de las herramientas técnicas 

apropiadas sirvan Para prever o interpretar correcta-

mente, los fenómenos que delimitan la materialización 

y operación del proyecto y, para valorar el correcto_ 

uso do los recursos necesarios para su realización, 

-15.. 



CAPITULO II  

ESTUDIOS DE MERCADO TECNICO  Y 

FINANC IEROS  



2.1. ESTUDIOS DE MERCADO. 

2.1.1. OBJETIVOS Y RELACIONES DEL ESTUDIO DE MERCADO. 

La finalidad del estudio de mercado, es probar que -

existe un nlmero suficiente de individuos, empresas, 

u otras entidades económicas, que presentan una de--

demanda que justifica la puesta en marcha de un de--

terminado programa de producción de bienes y servi—

cios y las formas especificas para llegar a éstos --

demandantes y usuarios de los productos. 

El estudio de mercado se divide en cuatro partes que 

se describen como siguen: 

La demanda: se refiere, a los aspectos relacionados_ 

con la existencia de la necesidad de los bienes o 

servicios que so buscan producir, 

144 oferta; se relaciona con las remas actuales y 0—

las previsibles en que las necesidades mencionadas  
serán atendidas por la oferta actual y futura, 

Precios: que tienen que ver con las modalidades quo 

toma el p4q0 de esas bienes o servicios, a través de 

lb - 



precios, tarifas o subsidios. 

La comercialización: estudia las diferentes maneras 

para que el producto del proyecto llegue hasta los 

demandantes, consumidores o usuarios. 

Como se ha mencionado, la conclusión del estudio de 

mercado es la estimación de la demanda presente y fu 

tura del producto del proyecto, dentro de ciertos --

niveles de precios y en un área de influencia defini 

da para un sistema. Estos datos son el centro de en 

lace con otros de los estudios. La estimación de la 

demanda, aporta al estudio tócnico los datos de la -

capacidad necesaria para la producción, relacionado 

claro está con los estudios financieros y de recur--

sos o  técnicos y administrativos de cada empresa. 

Los datos de la demanda relacionados con los precios 

respectivos, se utilizarán en el estudio financiero 

para determinar las necesidades de capital y los MI 

jos de caja a través del tiempo, hl análisis do la 

demanda en función de los precios del proyecte y los 

ingresos de la población consumidora permitirán cal.. 

eular el coeficiente de elasticidad que será necesa-

rio para la proyección de la demanda, y que sirven a 

su vez para 14 evaluación económica, hn el estudio 
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de mercado se debe especificar claramente el tipo de 

producto a que se quiere llegar y este estudio sirve 

al estudio técnico para definir el proceso de produc 

cióri. 

Otro aspecto del estudio de mercado, que aporta ele-

mentos de juicio a los demás estudios parciales, es_ 

el estudio de comercialización, que aplicado al estu 

dio financiero sirve para estimar los gastos de in--

versión y operación en la estructura que permite lle 

gar los bienes o servicios a los consumidores. 

2.1.2. LA DEMANDA.  

El análisis de la demanda tiene por objeto demostrar 

y cuantificar la existencia, en ubicaciones geográfi 

cimento definidas de individuos o entidades organiza 

dos que son consumidores, o usuarios actuales o po-

tenciales del bien o servicio que se piensa ofrecer, 

hn un sentido restringido, 	 annlisis ~I intima- 

mentu ligado a la capacidad de pago de los consumido 

res, Pero en un sentido mtls amplio el an4l.lats debo 

de abarcar el estudio de la cantidad deseable o nace 

sarta de un cierto bien o servieto #  independientemel 

te de la posibilidad de pago directo por parto de 

aquellos para quienes ese bien 0 servicio sur 4 predu 

Pido, 
lb 



Cualquiera que sea el tipo de bienes o servicios que 

so analicen, será necesario estudiarlo desde tres --

puntos de vista: El volumen de la demanda prevista 

para el periodo de vida 1111 para el proyecto; la --

parte de esa demanda que se espera sea atendida por 

el proyecto, teniendo en cuenta la oferta de otros -

proveedores; y los supuestos que se han utilizado pa 

ra fundamentar las conclusiones del estudio. 

Los supuestos o hipótesis se pueden agrupar en dos 

categorías: 

-Los que se relacionan a la evolución histórica de - 

la demanda. 

-Los relativos a la proyección de la demanda futura. 

Los supuestos relativos a la evolución histórica de  

la demanda de bienes o servicios: se analizan esta—

dísticamente a partir de la cuantía de esos bienes c 

servicios que se han puesto a disposición de la colee 

tividad y que ella ha utilizado en el pasado, bote_ 

volumen o cuantía ►  se estudia para un cierto periodo 

cuya extensión dependerá del tipo de bienes o servi—

cios quo se esté analizando, así como de el tipo de 

14 informaeién disponible, En las siguientes hojas 

se muestra como ejemplo un estudie do este tipo para_ 

el proyecto del Hotel Torre Porada de Acapulco, Gue.,- 

rrero. 
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EJEMPLO 

EVOLUCION Y PERSPECTIVA DEL TURISMO A ACAPULCO,  

Evolución del flujo turístico.- De acuerdo con las 

estadísticas elaboradas por la Secretaría de Turis-

mo, el número de turistas que visitaron a Acapulco, 

aumentó de 1'241,700 en 1970 a 1'949,200 en 1977, -

lo que significa una tasa de crecimiento promedio -

anual de 6,6%, sin embargo, como puede apreciarse - 

en el cuadro número uno, el crecimiento del numero 

de visitantes fue consistente hasta 1974. 

En 1975, se registró un decremento sobre el total - 

del 2.2% con respecto al año anterior, debido funda-

mentalmente a la baja del turismo extranjero. Entre 

1975 y 1976, se observó una baja del 11,26%, siendo_ 

do mayor relevancia la disminución del turismo na--

cional que fue del 73,4%, 



CUADRO $$ 1  

EVOLUCION DEL TURISMO EN ACAPULCO 

AÑOS NACIONALES EXTRANJEROS % TOTAL 

1970 722,700 58.2 519,000 41,8 1'241,700 

1971 763,200 57.6 561,800 42.4 1'325,000 

1972 929,900 58,8 652,500 41.2 1'582,400 

1973 1'027,700 59.3 706,500 40.7 1'734,200 

1974 1'122,900 60.5 734,000 39,5 1'856,900 

1975 1'183,500 65.2 631,700 34.8 1'815,200 

1976 909,600 56.4 703,100 43.6 1'612,700 

1977 1'052,600 54.0 896,600 46,0 1'949,200 

TASAS  DE  CRECIMIENTO  

1970/1977 5,52 8,12 6,65% 

1970/1974 13.12 9,05 10,8% 

PUENTI 

8ECTUR, DIRECC1ON GENERAL PE PLANEACION Y RECER000 TURY011-

C013, 
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la contracción de turismo a Acapulco se puede atri-

buir a factores económicos y políticos dentro de 

los que destacan los siguientes: 

a) La recesión económica en Estados Unidos, que se_ 

inició en 1974 y el boicot turístico internacio-

nal que afectó considerablemente a Acapulco a fi 

nes de 1976. 

b) La demanda domóstica de turismo a Acapulco se 

vid afectada por los problemas inflacionarios --

que se agudizaron en 1974 y particularmente en 

1976, a raíz de la devaluación monetaria y que se 

estima obligaron a reajustar el patrón de consumo 

del turista nacional afectando sobre todo la fre-

cuencia de repetición de viajes, 

Sin embargo, a partir de 1977 se observa una re-. 

cuperacidn de la demanda turística, entre 1976 y 

1977 el turismo a Acapulco se incrementó en un --

20,9% al pasar de 1'612,700 a 1'949,200 visitan.—

tos lo que marca el principio del periodo do ro-. 

cuperación de la actividad turística, 

Del cuadro 'Amero uno, se desprende que el turismo 

extranjero ha crecido a una tasa del 8,12%, en tanto 

que el turismo nacional se incrementa en promodio al 

22 



5,52%. Sin embargo, durante el periodo 1970/1973,-

las tasas de crecimiento fueron más elevadas (10.83% 

en turismo internacional y 12.45% en el caso del --

turismo nacional), ya que en dicho periodo se regís 

tró el mayor crecimiento en la capacidad de aloja--

miento y en tráfico aéreo. 

Estadía y Procedencia del turismo.- Como puede oh--

servarse en el cuadro número dos, la estadía prome-

dio de los visitantes a Acapulco se había mantenido 

constante hasta 1974, habiéndose incrementado a par 

tir de 1976. 

La permanencia es tambión función de la temporada,-

del visitante y de la categoría del hotel (véase --

cuadro dos). La estadía más prolongada corresponde 

a los extranjeros en la categoría I y es de 5,5 días 

y la más baja es de 3.5 días en las categorías IV y 

V tanto para nacionales como para extranjeros, Aal-

mismo, la permanencia promedio es actualmonte do --

4.2 días, 

Con ligeras variaciones porcentuales en el tiempo, 

00 oOserva que aproximadamente el 60% de los turis—

tas que visitan a Acapulco son nacionales y el 401  e 

extranjeros (véase cuadro numero oos), Al igual quo 
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en la mayoría de los centros turísticos del país, los 

hoteles de las categorías más altas están ocupados en 

mayor proporción por huéspedes extranjeros, en parte_ 

por la capacidad de éstos para realizar promoción y -

publicidad en el extranjero. 

Debido a la favorable localización de Acapulco con 

respecto al conglomerado urbano más importante del 

pais, la mayor parte del turismo nacional se genera -

en el Distrito Federal. 

Los resultados de encuestas realizadas, indican que - 

existen dos mercados extranjeros principales para la 

afluencia turística a Acapulco: 

a) California y Texas y b) El centro norte y noreste 

de Estados Unidos. Las principales características -

de estos mercados se resumen en el cuadro nOmero tres, 

Es importante señalar quo la mayoría de los turistas 

extranjeros quo visitan Acapulco, organizan su viaje 

a travds do Agencias do su propio Pais. 

E:etacionalidad do la demanda inrIstica,- Al igual. que 
.=- 

centros turísticos similares, la demanda turística es 

mareadamente estacional, extstiendo tras temporadas 

bien 	 inida st  

la alta, en 104 
	

do Mete 
	

4 telar 01 14 media 



en Abril, Mayo y Noviembre, en los que el indice de - 

estacionalidad es cercano al promedio y; la temporada 

baja que comprende de Junio a Octubre. 

Como puede apreciarse en el cuadro número cuatro, la 

estacionalidad es menos pronunciada en los hoteles I 

y II, lo que demuestra que mantiene un volumen impor-

tante de turismo en la temporada media y baja, El --

promedio de las cinco categorías tiene fluctuaciones 

menos pronunciadas, de acuerdo con las temporadas, lo 

cual es indicativo de un flujo de visitantes constan-

te y considerable. (vóase la gráfica 1). 

Estimación de los visitantes, según el tipo de aloja- 

miento.- Con base en la información estadística de 

FONATUR y la Secretaría de Turismo, se elaboran las es 

timaciones de los visitantes a Acapulco, segGn el tipo 

de alojamientos que se presentan en el. cuadro Mimen) - 

cinco, 

De loo datos del cuadro ntlmoro cinco, se desprende, 1111.11P 

que por insuficiencia en la oferta hotelera el crecí--

miento en la demanda de alojamientos se canaliza en 

Voldmenes cada vez m4s importantes, Entro /975 y 1977, 

este tipo de establecimientos semi hoteleros absorben_ 

la demanda de alejamiento de más de 17% de los turío- 

26 
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CUADRO ti 4 

INDICE DE ESTACIONALIDAD EN HOTELES DE ACAPULCO,  GRO. 

POR CATEGORIAS. 

MES 

E S T A C I ONALIDAD 

CAT.I CAT.II CAT.III CAT.IV CAT.V PROMEDIO 

Enero 110.0 116.6 137.5 124.1 125.4 118.6 

Febrero 124.3 134.5 146.4 145.3 122.8 128,9 

Marzo 116.6 126.8 126.1 124.9 109.8 120.6 

Abril 103.5 100.1 107,9 87.7 108.7 102.1 

Mayo 101.9 83.9 94.0 93.6 100.9 94.8 

Junio 70.8 65.1 66.7 55,0 59,7 65,9 

Julio 81.0 90.1 86.6 74.2 64.0 80.9 

Agosto 97.5 105.4 94,2 95.9 118,4 100,9 

Bepttembre 69,4 70,6 65,0 76,7 09,0 72,4 

Octubre 97,2 83,9 63,2 78,5 76,6 05.7 

Novtembre 116.1 107.7 06,2 95.1 81,2 104.3 

Otclembre 111.4 114,3 126,0 158,1 145.0 124.4 

PROMEDIO 100.0 100,0 100,0 100,0 100.0 100.0 

- 	f6 - 
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GRAFICA I 

INDICE, DE ESTACIONALIDAD PROMEDIO DE CUARTOS OCUPADOS EN - - 

ACAPULCO, GRO. 
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tas que visitaron Acapulco. 

En las diferentes categorías de hoteles, se registra-

ron las tendencias ya observadas a nivel general: --

crecimiento consistente del turismo hasta 1974; el -

decremento al número de visitantes entre 1975 y 1976 

y; la recuperación de la demanda a partir de 1977 --

(vóase cuadro numero seis). El volumen de visitantes 

fue mayor lógicamente en hoteles de categoría I, por 

contar óstos con un número mayor de cuartos disponi-

bles y servicios conexos. 

A pesar del comportamiento registrado en 1975, el --

crecimiento de número de visitantes extranjeros ha -

sido más dinámico que el de nacionales en el periodo 

1970/1977. (V6aso cuadro número siete). Este creci—

miento fue del 7.2% para los nacionales y 8.12% para 

los extranjeros, los cuales se han dirigido princi— 

palmente a los hoteles de las categorías I y II. 

Como hemos visto en el ejemplo anterior, Z1 propósi-

to del anill:5in histórico del comportamiento do la - 

demanda de un cierto conjunto de bienes o servicios, 

es ghtener una idea de la evolución pasada de esa 

demanda, a fin de poder pronosticar su comportamien-

to futuro con un margen razonable de seguridad, No 
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CUADRO  4 5 

ESTIMACION DE VISITANTES, POR TIPO DE ALOJAMIENTOS  

AÑOS TOTAL DL•' 
TURISTAS 

VISITANTES A 
HOTELES 

VISITANTES A 
CONDOMINIOS 

1970 1'241,700 100.0 1'060,500 85.5 180,200 14.5 

1971 1'325,000 100.0 1 1 120,200 84.5 204,800 15.5 

1972 1'582,400 100.0 1'341,300 84.8 241,100 15.2 

1973 1'734,200 100.0 1'457,800 84.1 276,400 15.9 

1974 1'856,900 100.0 1'551,800 83.6 305,100 16.4 

1975 1'815,200 100,0 1'485,500 81,8 329,700 18,2 

1976 1'612,700 100.0 1'355,109 84,0 257,591 16,0 

1977 1'949,200 100.0 1'659,090 85.1 290,110 14.9 

FVONTEI blAboracienel en bao(; a (latos do PONATUR y Oucrotarta de 

Turismo, 
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CUADRO No. 7 

ESTIMACION DE VISITANTES POR ORIGEN, QUE SE HOSPEDARON 

EN HOTELES DE ACAPULCO. 

AÑO 

VISITANTES 
TOTAL 

NACIONALES EXTRANJEROS 

1970 618,100 443,400 1'061,500 

1971 645,100 475,100 1'120,200 

1972 715,600 625,700 1'341,300 

1973 769,500 688,300 1'457,800 

1974 814,300 737,500 1'551,800 

1975 807,800 677,700 1'485,800 

1976 666,200 688,900 1'355,100 

1977 862,790 796,300 1'659,090 

nAUORACION A DATOS EN BASE DEI 

FUENTE; 	PONATUR Y SECRETARIA PE TURISMO 
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se trata solo de extrapolar una tendencia, sino de - 

estudiar los posibles factores que permitan construir 

una hipótesis sobre la evaluación futura de la doman 

da. 

En general, el tipo de supuestos que so utilizan al_ 

interpretar la evolución histórica de la demanda, se 

refieren a elementos como la constancia en las pro--

ferencias de los consumidores durante el periodo ana 

lizado, o la regularidad en las pautas de cambio de 

esas preferencias, cuantificables por ejemplo a tra-

vés de la aplicación de coeficientes de elasticidad_ 

precio, elasticidad ingreso y elasticidad substitu—

ción. 

Los supuestos relativos a la proyección de la deman-

da futura. 

La extrapolación simple de la tendencia histórica, 

Implica suponer, que en el futuro los elementos y flP 

circunstancias quo han modelado la forma de la dematel 

da, continuarán comportándose de la misma maneras pe 

ro a partir de los elementos que explican adecuada—

mente dicho comportamiento, se puede analizar sepa—

radamente la evolución futura de cada une de ellos, 

+as tOcnicas utilizadas normalmente para el anAllsis 
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de las proyecciones futuras están basadas en: 

-El conocimiento de la evolución histórica de la de-

manda; 

-La justificación desglosada de esa evolución históri 

ca; 

-Planteamiento y justificación de la probable modifi-

cación futura de las circunstancias que se han pre-

sentado como explicación de esa tendencia histórica; 

-Valuación de las tendencias que se espera ha de se-

guir la demanda en el futuro; 

Zn las siguientes hojas se presenta como ejemplo el -

estudio de los pronósticos de afluencia turística al_ 

Puerto de Acapulco para el proyecto del Hotel Torre -

Dorada, 

EJEMPLO 

Pronósticos de la afluencia turfstica al Puerto de .-

Acapulco,-  Ion pron6sticos de la afluencia turística 

que se prouontan on el cuadro !Amero ocho, comprenden 

el periodo 1979/02, Dichas proyecciones son el rouuL 

talo de oxtrapolaci6n de las tendencias registradas 

en el periodo 1970/77, 

Os estima que el flujo turffitico a Acapulco aumentard 
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de 1.9 millones de visitantes en 1977 a 2.8 millones 

en 1982, lo cual implica el dar alojamiento aproxima 

damente a un millón más de visitantes que en 1977. 

Cabe hacer notar que las tasas de crecimiento pronos 

ticadas, son similares a las observadas en el perio-

do 1974/77, pero inferiores a las registradas en 1970/ 

74, periodo en el cual aumentó considerablemente la -

capacidad hotelera, particularmente en la categoría I. 

Los pronósticos del turismo son conservadores, ya que 

suponen que el crecimiento del turismo seguirá la --

tendencia actual y no consideran los posibles efec-

tos de una modificación substancias de los esfuerzos 

que hasta la fecha se han venido realizando para el 

fortalecimiento del turismo hacia Acapulco. 

111 ciPft  4°  A9E,P 	:ro del  mercado  turfet o . 

, nacional,- Dentro do lo poloe de atracción turfuti-

ca de nuestro paro y particularmonto los ubicados en 

148 701)46 playeras, 01 Puerto do Acapulco es uno de 

los Centros Turlsticou mts iml,ortanteo de Méxteo, be 

en promedio el 10% dei la captación teta) de 

st,a de tot 	rest 
	

tes en el eNte,,,,. 

de los sities que m'a or n 
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CUADRO No. 8 

PRONOSTICO DE LA AFLUENCIA TURISTICA-ACAPULCO 

AÑOS 	TOTAL DE TURISTAS 	NACIONALES 	EXTRANJEROS 

1979 2'377,900 1'406,400 971,500 

1980 2'538,000 1'501,400 1'036,100 

1981 2'708,800 1'603,800 1'105,000 

1982 2'891,200 1'712,700 1'178,500 

TASA DE CRECIMIENTO 
6,73 

PROMEDIO ANUAL 
6.79 	 6.65 
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tantos nacionales recibe. Por ello, el turismo en - 

Acapulco ha constituldo tradicionalmente uno de los 

principales indicadores de la actividad turística en 

Móxico. 

A fin de apreciar la posición de Acapulco dentro de_ 

los mercados turísticos nacionales, se realizó un --

análisis comparativo de los principales indicadores_ 

de la actividad turística en los destinos ubicados -

en zona de playa, que por su ubicación e infraestruc 

tura turística, pueden considerarse áreas competiti-

vas de Acapulco, en la captación del turismo nacional 

e internacional: 

Puerto Vallarta, Manzanillo, Cancán, Ixtapa y Maza—

tlán, Los indicadores utilizados fueron los siguien 

tes: el volumen de turistas, la capacidad de hospe-

daje, la estadía y permanencia del turismo y los In-

dices de ocupación hoteleros, 

Del análisis comparativo do los principales indicado 

res de la actividad turística, se desprenden 148 si-

guientes conclusiones sobre la posición de Acapulco_ 

en el mercado turístico para las zonas playeras del_ 

país: 

18 



1) De un total de 2'784,119 turistas que visitaron - 

las zonas de playa objeto de estudio en 1977, el_ 

70% se dirigió a Acapulco que absorbe el 71.1% de 

la oferta de alojamientos. 

2) En los últimos años ha aumentado la permanencia - 

de los turistas en Acapulco hasta llegar a 4.5 --

días en 1977 promedio muy superior al de los des-

tinos competitivos. Debido a que Acapulco fue el 

centro turístico más afectado por la recesión 

de 1975/76, el Indice de ocupación fue el más ba-

jo, en 1977. 

Los demás destinos no sufrieron los efectos de la --

recesión, ya que la demanda turística, inclusive se 

incrementó en 1974 y 1976. 

3) El desarrollo futuro aumentar:1 la compotividad de 

lao Arcas costeros, sin embargo, no ofectorlin a 

Acapulco en fbrma significativa,  

Acapulco continuare siendo cal broa nacional costo 

ro más visitada de Mi5xico en el futuro prodeciblo 

como lo indican lao proyocclonas de 2,8 millonos 

de turistas por 1982, 

lco ct4ent<1 con Ventajas 
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de sus atractivos naturales, que le permitirá man 

tener su posición, a corto y mediano plazo en los 

mercados turísticos nacional e internacional: 

a) La infraestructura y el equipamiento turístico 

existente. 

b) El adecuado servicio a6reo desde algunas impor 

tantos ciudades de los Estados Unidos, en donde -

se genera la mayor parte del turismo receptivo --

estadounidense. 

c) La cercanía a la principal concentración urba-

na del pais. 

d) La disponibilidad de la más amplia gama de ins 

talaciones deportivas, recreativas y para reali--

zar convenciones y otro tipo de eventos nacionales 

e internacionales. 

Nec*  sis 	futuras de Alojamiento, 
•.**.e

ida  

Para efectos do ente estudio, so consideran las doman 

das futuras do alojamiento de calidad turistica, ya_ 

que se pretende evaluar el potencial de mercado para 

un batel de esta categorta. 

Pentro de este 17ontexto1  se realizaron prenOstices e 

de visitantes a alojamientos de las C4tegOr141 II II 

40- 



CUADRO No. 9 

PRONOSTICOS DE VISITANTES A ALOJAMIENTOS  

DE CALIDAD TURISTICA. 

AÑOS AFLUENCIA DE VISITANTES 

1979 1'748,958 

1980 1'836,415 

1981 1'923,872 

1982 2'011,329 
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III y a los condohoteles, que son los establecimien-

tos considerados de calidad turística. Dichos pron6s 

ticos se presentan en el cuadro número 9. 

Para proyectar hasta 1982 la demanda de alojamientos 

de calidad turística se utilizó la siguiente función 

N C 	
V x EP 

1.8 Co x 365 

en que: 

NC = Número de cuenta requerido 

V = Pronósticos de visitantes (vóase cuadro 9) 

EP = Estadía promedio en días. De acuerdo con las 

tendencias observadas se considera una estadía 

promedio de 4.8 días, 

1,8 = Promedio de personas por cuarto 

Co = Coeficiente de ocupación, Para fines de proyec-

ción de la demanda se consideró un coeficiente 

de ocupación del 75% que es el Indice estimado_ 

do la utilización do la capacidad instalada do_ 

los hoteles de calidad turística do Acapulco --

piara 1978, 

315 - Pías del año. 

Pe acuerdo con el pronóstico de des millones de vtot 

tantos para 1..98 y los coefletente0 de ocupación con 
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siderados, se estima que a finales de dicho año se -

necesitarían aproximadamente 6,600 nuevas habitacio-

nes de calidad turística (vóase cuadro 10). 

De lo anterior, se desprende que a fin de satisfacer 

la demanda proyectada, en los próximos 6 años la ca-

pacidad hotelera actual (16,670 habitaciones de cali 

dad turística) deberá incrementarse en un 40%. De - 

lo contrario la oferta de alojamientos tenderá a sa-

turarse lo que represente tener que retrasar viajeros 

por falta de alojamiento, principalmente en las tem-

poradas altas. 
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1-4 CUADRO No.  

PROYECCIONES DE LA DEMANDA DE ALOJAMIENTOS  DE 

CALIDAD TURISTICA.  
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Cuando los bienes o servicios son de nueva creación, 

las técnicas habituales de extrapolación no son apli 

cables; sin embargo, es posible analizar el comporta 

miento de la demanda, a través del estudio de bienes 

o servicios similares, recurriendo a datos de otros 

paises, regiones o ciudades de niveles y estructuras 

semejantes, suponiendo que la evolución de la deman-

da es parecida en esos sitemas y claro está haciendo 

los ajustes necesarios. Se aplican variables de dis 

tinta naturaleza, segein se trate de bienes o servi--

cios de consumo final, intermedios o bienes de capi-

tal. 

Cuando se trata de bienes de capital, las variables 

con las cuales se proyectará la demanda, son las ne-

cesidades de expansión, mantenimiento y sustitución_ 

de edificios, equipos, maquinas, aparatos y otros --

bienes de producción. 

En los proyectos de cartleter social interesa analizar 

la evolución pres;isíble de la necesidad colectiva --

quo determina la realización del proyecto. En este 

tipo de proyectos lo que se trata de demostrar en ol 

ante proyecto definitivo o estudio do factibilidad,» 

es la elección de algunas do las alternativas ya plan 

teadas, ya que la decisión de llevar a cabo el proyea 
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to esta tomada a otros niveles. 

En el caso do bienes de servicio de consumo final, - 

las variables que so analizarán son las tasas de cre 

cimiento de la población consumidora, el nivel y la_ 

distribución de su ingreso, su distribución geográfi 

ca, su idiosincrasia y las posibilidades de cambio -

tecnológicas en la producción, que afectan la cali-

dad o los costos de los bienes o servicio. 

Cuando los bienes o servicios son de consumo interme 

dio, las proyecciones se basarán en el análisis de la 

evolución prevista de las actividades que los emplean 

como insumos. 

Para concluir, debemos mencionar que una vez conoci-

dos los datos anteriores, es necesario aclarar en el 

análisis de la demanda el 4mbito del mercado a que 

se destina la producción, y su amplitud en cuanto a_ 

numero de consumidores, 

24,3, ala ANALI31,9 DE IJ WRTA 

hl 4n11ltEds (101 estudio de la oferta tiene como fina.,  

Wad tnvestluar los  volgmene4 de produccOn de ble,. 
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nes o servicios actuales y proyectados, capacidades_ 

instaladas y utilizadas, planes de expansión, costos 

actuales y futuros de una determinada zona o región_ 

en un sistema. 

Para efectuar los estudios de la oferta y poder apli-

car las técnicas adecuadas es necesario estar conscien 

tes de todas sus caracteristicas y del tipo de oferta 

que se quiere analizar; podemos citar por ejemplo a -

la oferta competitiva cuyo análisis se centra princi-

palmente en el grado de capacidad de competencia del 

proyecto en estudio. Por lo tanto, los datos más im-

portantes corresponden a los costos de producción y a 

la calidad de los bienes actualmente ofrecidos, más - 

que a la cupacidad de producción existente y prevista/ 

ya que será un agregado más al conjunto de unidades -

productoras y su éxito, desde el punto de vista del -

mercado, depende de la capacidad para atacar parte de 

la demanda proyectada. Ensequida se muestran COMO 

ejemplo un análibto do) diagnóstico y pronóstico de 

14 actividad turística en Acapulco para el proyecto 

del Hotel Torre Dorada. 

FJEMPLO 

/44gn6tit-ic y Proill'istico de la ctividad turística "" ,---,-- 

111J1C1941C°..  



El. Puerto de Acapulco es uno de los centros más im-- 

portantes de México, Ya que no solo capta visitantes 

de todo el mundo que se distribuyen a otras partes -

del pais, sino que constituye uno de los lugares más 

atractivos para el turismo nacional. Por ello, el -

comportamiento del turismo en Acapulco constituye --

uno de los principales indicadores de la actividad 

turística en México. 

El diagnóstico y pronóstico que se presenta involu--

cran el análisis de los principales componentes de 

la actividad turística en Acapulco. El mercado de 

servicio de hospedaje y el mercado inmobiliario de 

propiedades de uso turístico y vacacional. 

Oferta de servicio de hospedaje y sus característi- 

cas, 

Capacidad do hospedaje,- Po acuerdo con la informa—• 

cl6o proporcionada por la Secretada de turismo, 14_ 

capacidad de hospedaje en Acapulco asciende a 21,073 

cuartos, cifra de la cual corresponde el 66,1% . 

(14,477 cuartos) a hoteles; 24% (5,249 unidades) a 

~10111(11(os hoteleros y el lA,Ot restante a casas de 

huéspedes Villas, etc. In el cuadro numero 11 se 



presenta el desglose de la capacidad hotelera en --

Acapulco. 

En función de los servicios que presentan, los ti--

pos de construcción y las tarifas autorizadas se --

estima que el 70% de la capacidad de hospedaje es -

de calidad turística aceptable e incluye a los hote 

les de las categorías I, II, III y a la mayor parte 

de condominios hoteleros y otros establecimientos. 

En esta sección se consideran Gnicamente a los ho—

teles, ya que los condominios no presentan las ca—

racterísticas particulares que se pretenden diagnos 

tirar en esta etapa. 

Las características de los condominios y su evolu-

ción se analizan en la sección correspondiente al --

mercado inmobiliario, 

Evolución do la oferta hotelera,- La oforta hotelera 

de Acapulco se ha caracterizado por periodos do auge 

y establecimiento durante la (Meada de los sesentas_ 

y el primor quiquento do los setentas, registró un -

ritmo acelerado de crecimiento, sobre todo en esta•-

bleeimíentos hoteleros de cateciorfa i y en los conde 

hoteles, 
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CUADRO No. 11  

CAPACIDAD DE ALOJAMIENTO EN ACAPULCO, GRO. 

1977 

CATEGORIA No. DE CUARTOS 

1 4,330 19.8 

II 2,944 13.5 

III 2,626 12.0 

IV 2,584 11.8 

V 1,963 9.0 

SUD TOTAL 14,447 66.0 

CONDOMINIOS 5,249 24.0 

1)0TROS 1STADLLCIM LUTOS 2,177 10,0 

TOTAL 21,873 100.0 

1) Incluye casas di hubspedes, apartamentos, hOng4100, 

quintas, v11146, suites, chalets, etc. 

Fuentet 5ecret4r14 de Turismo 
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La evolución de la oferta hotelera se presenta en - 

forma primaria en el cuadro ncimero 11 y en la gráfi 

ca No. 11. 

A partir de 1960 y hasta 1975, la oferta hotelera - 

en el área de Acapulco registró un ritmo muy diná-

mico de crecimiento, ya que pasó de 4,196 a 14,447. 

La categoría 1 es la quo ha mostrado un mayor dina-

mismo como puede verse en el cuadro No. 11 del neme 

ro de habitaciones de este tipo aumentó de 312 en -

1960 a 4,330 en 1978, lo que significa un crecimien 

to de 11 veces más y una tasa promedio anual de cre 

cimiento de 18.6% anual, tasa muy superior a la que 

registran las demás categorías, En términos absolu 

tos el crecimiento mayor de habitaciones de catego-

rIa 1 se observa en el periodo 1970/75, periodo en_ 

el cual se establecieron los hoteles mAs grandes 0.• 

y completos de Acapulco: Hyatt Plaza Internacional, 

Acapulco Prince¿s, Romano Palau 	etc„ y en el que 

Se construyen los principales condominios hoteleros, 

VI crecimiento de la oferta hotelera en la catego.. 

ria 

	

	se ha reflejado en la participación cada vez 

mayor en la composici6n de la oferta hotelera y en 

especial de la calidad turfstica, Ou participaeiln 

il 
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GRÁFICA II 

EVOLUCION DE LA CAPACIDAD DE HOSPEDAJE EN ACAPULCO, GRO. 
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en la oferta de calidad turística aumenta dei 28.0% 

en 1970 a 43.7% en 1978. 

Este fenómeno es tambión indicativo de un incremen-

to en la captación de los ingresos a travós del gas 

to de visitantes, pues en esta categoría predominan 

los turistas de estratos socio-económicos altos. 

Por otra parte, la capacidad de alojamiento en con--

dohoteles se desarrolló durante el periodo 1973/77, 

ya que con anterioridad solo, se construyeron condomi 

nios convencionales de tiempo completo. En dicho --

periodo el aumento de unidades en condominios hote—

leros pasó de 113 a 5,249 unidades. 

A partir de 1975 se observa una disminución muy pro-

nunciada al ritmo de crecimiento de la oferta hotel° 

ra, la tasa disminuye de) 15,7% en 1970/75 al 0,5% -

en 1975/78, Por ello, la mayor parte del aumento de 

14 capacidad de alojamiento en el lapso 1975/79, es-

tuvo determinada por el auge en la construcción de -

condominios diseñados para la explotación hotelera, 

Indices de ocupación,.,  Los hoteles de la categoría 

que cuentan con mayores facilidades para absorber .-

al turismo tanto nacional como extranjero de inure.. 
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sos medios y altos, registran los indices más ele--

vados de ocupación (ver cuadro número 12). 

En el periodo 1968/77, los hoteles de la categoría_ 

I, han mantenido un indice de ocupación promedio su 

perior al 70%, habiendo llegado a un máximo de 81% 

en 1974. En hoteles de categoría II y III el coefi 

ciente de ocupación fluctúa entre 55% y 65%. 

Los Indices de ocupación de los hoteles de catego-

ría I y II son muy similares en la temporada de in-

vierno. Sin embargo, la ocupación anual es más ele 

vada en los hoteles de la categoría I por contar es 

tos con instalaciones hoteleras adecuadas para re--

cibir grupos y poder hacer promoci6n exterior impor 

tante, que les permita un mayor número de turistas_ 

fuera de temporada. 

Por otra parte, no obstante que los hoteles do la 

categorla 1 registraron un tuerto incremento en su_ 

capacidad entre 1970 y 1973, el coeficiente do ocu-

pación registra una ligera reducción, 

Al nivel global so observa que los coeficientes de_ 

ocupación aumentaron en forma consistente hasta 1974. 

y que 14 mayoría de los hoteles lograron aumentar 
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su afluencia de hu6spedes do acuerdo con el aumento 

de su oferta. 

Sin embargo, entre 1974 y 1976, al nivel global y - 

por categorías disminuyeron los índices de ocupa- - 

ción debido a la contracción del turismo tanto na--

cional como extranjero en ese periodo, como conse-

cuencia de problemas económicos que provocaron la -

contracción. 
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2.1.4. El análisis de  los_precios. 

Dentro del estudio de mercado se debe analizar el -

estudio de los precios que tienen los bienes y ser-

vicios que se piensa producir, con el propósito de_ 

conocer todas sus características, la forma en que - 

estas se determinan y las consecuencias que una al-

teración de las mismas tendría la oferta y la doman 

da del producto. 

Los precios los podemos dividir en diferentes moda-

lidades, pero las principales son: 

-Precios externos al proyecto que son fijados por - 

diferentes agentes que no son imputables al proyec 

to comas 

Precios existentes en el mercado interno, 

Precios similares Importados, 

Precios fijados por el sector publico. 

Precios quo tienen relación con el proyecto mis- 

mo como: 

Precios estimados en función del costo do produe 

ción, 

Precio estimado en función de la demanda, 
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La tercera modalidad se refiere a precios de produc 

tos de exportaci6n como: 

Precios de mercado internacional. 

Precios regionales y otros. 

Para el estudio de mercado del proyecto Hotel Torre 

Dorada se presentan únicamente las tarifas del pe--

nodo 1978 aplicados a las diferentes categorías de 

servicios, puesto que son controladas por la Secre-

taría de Turismo y los cambios para competir son --

16gicamente a la baja. 

EJEMPLO  

Tarifas.- Para el estudio se obtuvieron de la Direc 

ción General de Servicios Turísticos de Empresas --

Privadas y de la Secretaria de Turismo, las tarifas 

PD 

 

cuarto doblo de los hoteles de las cinco catego-

rías. Cabe señalar que estas tarifas son las auto-

rizadas y sobre estas se ofrecen descuentes a gru—

pos, paquetes y otras modalidades de promoción, par 

ticularmenlo en los hoteles de categorías 1 y II, 

n el cuadro ntImero trece se resumen las tarifas 

promedio autorizadas segón categoría de hoteles. 



CUADRO No. 13 

PROMEDIO DE TARIFAS EN CUARTO DOBLE (PISAN EUROPEO) 

CATEGORIA TEMPORADA FUERA DE 
TEMPORADA 

PROMEDIO 
PONDERADO 

I 1,300 760 923 

II 845 545 632 

III 495 335 382 

IV 300 225 245 

V 200 180 185 

FUENTE $ 	SECRETARIA DE TURISMO 

81 CALCULA EN DASE A LAS TARIFAS VICE TIO UN 1978 
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2.1.5. LA COMERCIALIZAC1ON 

Para concluir el estudio de mercado del proyecto se 

debe agregar un análisis de las alternativas con --

que se pretende distribuir los bienes y servicios -

que se producirán con el proyecto, teniendo en cuera 

ta las modalidades existentes y fundamentando la --

probabilidad de los cambios que se proponen en re-

lación con esas modalidades. 

El correcto planteamiento de las formas de organiza 

ción de la distribución, es requisito indispensable 

para el éxito del proyecto; y los problemas que de-

berán examinarse se refieren el almacenamiento, 

transporte, acondicionamiento y presentación del .101, ••• 

proyecto, sistema de crédito al consumidor, asisten 

cia técnica al usuario, publicidad y propaganda, --

y todas las cuestiones que afectan a los medios es-

tablecidos para asegurar el movimiento de los bie--

neo entre el productor y el consumidor. 

GO 



2.2. ESTUDIO TECNTCO. 

El estudio técnico se encuentra también dentro de los 

estudios parciales del proyecto y se relaciona ínti-

mamente con ellos. Su finalidad es diseñar una fun-

ción de producción de tal manera, que utilizando los 

recursos disponibles pueda obtener el producto desea 

do ya sea un bien o servicio; en otras palabras, tra 

ta de utilizar los recursos de manera tal, que el di 

seño de la función de producción resulte óptimo. 

Como podemos deducir lógicamente para que exista una 

función de producción es necesario la existencia del 

complejo o unidad que lo produce; para poder conocer 

dicho complejo o unidad productiva, necesitamos de -

dos conjuntos de elementos los cuales las describen. 

Estos elementos son: 

Un grupo bAsico que refine los resultados relativos 

al tamaño del proyecto, su proceso do producción y - 

su localización; y otro grupo de elementos complemon 

tarsos, que describen las obras Físicas necesarias,. 

la organizaci6n -#)4V4 la producción y el calendario do 

realización del preyeeto. lasos dos con)unios Ion 

interdcpendientes y se relacionan con icos estudios 
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económicos y financieros del proyecto y con los re--

sultados obtenidos en el estudio de mercado. 

Por lo descrito en el párrafo anterior podemos decir 

que el estudio técnico no salo ha de demostrar la via 

bilidad técnica, sino que también debe presentar y --

justificar las etapas de perfeccionamiento de la idea 

original, hasta llegar al diseño propuesto que se - -

ajuste como la alternativa técnica mejor, a los crite 

ríos de optimización que se aplicarán al proyecto. 

Las decisiones adoptadas en el estudio técnico deter-

minarán las necesidades de capital y de mano de obra 

que se utilizarán para atender las necesidades del --

proyecto y para ponerlo en operación. 

2.2,1. Proceso, Localización y Tamaño del Proyecto, 

proceso,- Son las transformaciones quo realizará la 

unidad o aparato productivo creado por el proyecto, 

para convertir una combinación adecuada de insumos en 

cierta cantidad de produc‘oui se presenta en forma --

muy variada en los diversos tipos do proyectos, 

(Un 1 4  11110n4  siguiente se pres.cnt3 un diagrama que 

describe en forma esquemática los insumos, proceso y 
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producto en tórminos que muestra cualquier proyecto). 

Fig. I. 

La selección del proceso de transformación o produc-

ción queda condicionado por: características del pro 

dueto, su rentabilidad, la disponibilidad de insumos, 

nivel y capacidad tecnológica de la empresa y el me-

dio donde se establece el proyecto. 

Localización.- El estudio de localización, debe con--

templar las alternativas que permitan establecer jui-

cios comparativos mediante los cuales se pueda contri 

huir a minimizar los costos de la solución del proycc 

to, y deben abarcar una macrolocalización y una micro 

localización de la nueva unidad productiva, llegando_ 

hasta la localización en una zona rural o en una ciu-

dad, 

11 estudio debe justificar en lo quo se refiero 4 la 

maeroloealizaci n, lo ubicact6n obtenido como solu. 

etern o  ya sea en zonas urbanas o rurales del sistema 

donde se realiza el proyecte, 

hos factores principales que condiciOnan 14 10C4i1Z4. 

ciOn de un proyecto pueden depender des cestos de 

transporte, de tpeumos y productos y de mano de obra, 

ragonoa de geoelrafla floloa, 44 f4lItltdad de Acetilo r 



PROCESO GLOBAL DE TRANSFORMACION 

Estado Inicial 

Insumos Principales 

Bienes, recursos natu-

rales o personas que -

son objeto del proceso 

de transformación (ma-

terias primas, objetos 

o personas por trans--

portar, enfermos por -

tratar, alumnos que --

ingresan a un nuevo 

curso, etc.) 

Insumos Secundarios 

Bienes o recursos nece 

Barios para realizar -

el proceso de transfor 

maci6n, tanto para su 

operación como para su 

mantenimiento (diver--

glas formas de energía, 

Meneo o recursos que 

no quedan incorporados 

ffatcamente al bien --

final, etc.) 

Estado Final 

Productos(principales) 

Bienes, recursos o per 

sonas que han sufrido-

el proceso de transfor 

:nación. 

Subproductos 

Bienes, recursos o per 

sonas que han experi--

mentado sólo parcial--

mente el proceso de --

transformación o que -

son consecuencia no --

perseguida de este pro 

ceso, pero que tienen_ 

un valor económico, --

aunque de carácter mar 

gine', para la justifi 

caci6n de la operación 

total. 

Residuos 

Residuos producidos en 

la transformación quo 

carecen de valor 0024 

Proceso de transformación 

Proceso 

Proceso: Descripción sin-

tótica de las fases nece-

sarias para pasar del es-

tado inicial al estado fi-

nal. 

Equipamiento, equipo e 

instalaciones necesarias 

para realizar las trans--

formaciones señaladas, 

Personal de diversas ca--

lificaciones necesario 

para hacer funcionar el -

proceso de transformación. 

Mico en el presente sw 

estado de la técnic4. 



físico al mercado, de la facilidad y precio relativo 

de los insumos, de las economías externas, de la ubi 

cación y reparto del mercado y los factores institu-

cionales. 

Tamaño.- Esta parte del proyecto estudia el tamaño 

desde dos puntos de vista: capacidad del proyecto y 

sus factores condicionantes y la justificación del -

tamaño con respecto al proceso y localización. 

La capacidad de producción de bienes o de prestación 

de servicios definida en la unidad de tiempo de fun-

cionamiento normal de la empresa, es uno de los fac-

tores como henos mencionado que condicionan el tama-

ño del proyecto; en otras palabras se puede definir 

la cantidad de productos por unidad de tiempo que se 

pueden obtener con los factores de producción elegi-

dos, operando, en laa condiciones locales que so cope 

va so produzcan con mayor frecuencia durante la vida 

ltil del proyecto y al menor costo punible. 

Pontro de la capacidad de un proyecto encontramos 

dos conceptos que es necemarto temar presenleas 14 

capacidad de diseño y 14 capacidad m4xima. 

14a capacidad de diseño habitualmente no refleja la= 

fr. 64 



situación real de producción y se basa sobre condi--

clones t5cnicas ideales y promedios de producción al 

menor costo unitario posible. 

La capacidad máxima es el volumen de producción que_ 

es posible alcanzar en condiciones singulares de ope 

ración, ya sea variando temporalmente la calidad o a 

expensas del desgaste acelerado de los equipos e ins 

talaciones o de la calidad final del producto, sin - 

restringir la operación a la obtención de los meno—

res costos posibles. 

b5 



2.3. ESTUDIO FINANCIERO. 

El estudio financiero de un proyecto utiliza la infor 

mación obtenida del estudio de mercado y del estudio 

técnico; su finalidad es evaluar la-viabilidad finan-

ciera y la decisión de comprometer esos recursos fi--

nancieros frente a otras posibilidades conocidas de 

inversión. Este estudio comprendo la inversión, la 

proyección de los ingresos y de los gastos y las for-

mas de financiamiento que se preven para todo el pe--

riodo de ejecución y de la operación del proyecto. 

2.3.1. RECURSOS  PlN_ANCIEROS. 

Para poder financiar tanto la ejecución como la opera 

ción del proyecto es necesario contar con los recur-

sos suficientes. Por ello, es necesario justificar - 

y demostrar que los realizadores del proyecto cuentan 

con los recursos suficientes para hacer las inversio-

nes y gastos corrientes, que implica la solución dada 

4 los problemas del proceso, tamaño y localización y 

las decisiones complementarias sobro obras físicas «PM 

organización y calendario, 

ha necesario conocer en primer lugar las necesidades_ 

totales de capital y capital circulante (tanto de d(fi 

66 



ponibilidad y de existencia como de un margen de li-

quidez necesario para operación de la empresa). Esas 

necesidades de capital deben de escalonarse en el --

tiempo, durante el periodo de construcción y durante 

el periodo de operación del proyecto. Debe de mos—

trarse que la capacidad de inversión de la empresa --

responsable del proyecto, no depende tan solo de los 

resultados de operación, sino que está debidamente --

respaldada por capital propio de la empresa. 

En la página siguiente se muestra como ejemplo un re-

sumen del presupuesto de inversión y de la estructura 

financiera de la empresa para el proyecto del Hotel - 

Torro Dorada en Acapulco. 

- 67 - 



HOTEL TORRE DORADA 

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO ( 	00 

1.- TERRENO 19,000 

2.- ESTUDIOS Y PROYECTOS 7,000 

3.- CONSTRUCCIONES 135,000 

4.- MOBILIARIO Y EQUIPOS 23,000 

5,- ALAS PUBLICAS 45,000 

	

GASTOS DE PREAPERTURA Y CAPITAL DE TRABAJO 	4,000 

	

7.- GASTOS FINANCIEROS DURANTE LA CONSTRUCCION 	15x000 

TOTAL 	248,000 

68 
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HOTEL TORRE DORADA 

ESTRUCTURA FINANCIERA 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO $ 	(000) 

CAPITAL SOCIAL 87,000 35.0 

CREDITOS A LARGO PLAZO 161,000 65,0 

TOT A I, 1 248,000 100,0 



2.3.2. ANALISIS Y PROYECCIONES FINANCIERAS. 

Tomando como base el estudio de mercado y el estudio 

técnico, podremos establecer: la capacidad utilizada 

y los precios unitarios de producción y de venta en 

sus diferentes niveles y alternativas del proyecto;-

obtener un análisis comparativo de las necesidades -

de recursos financieros de la empresa y al mismo - - 

tiempo estaremos en posición de calcular las proyec-

ciones de ingresos financieros de operación. 

El indicador de la viabilidad financiera lo podremos 

conocer, conociendo las proyecciones de ingresos tota 

les que se espera obtener en los diferentes niveles_ 

de producción y de la capacidad instalada, con la pre 

visión de los costos totales anuales en los mismos --

niveles de capacidad y producción. 

En las siguientes hojas presento como ejemplo un es...» 

tado proforma de resultados de 1981 a 1990, en el que 

so Ven los aspectos antes mencionados para el proveo 

te del Hotel Torre Dorada, También sc presentan lao 

bases para las proyecciones de los costos y gastos -

de operación paca conocer los ingresos, 

70 
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10.1* CUARTOS 
PE COWACION 

lo.DE CUARTOS OCUPADOS 
%RIFA PROMEDIO 

INGRESOS 

TOTAL 1101 
255 

501 
46530 

1140 

10,T11. TORRE 
ESTADO PROFORMA 

/MILES DE 
19/12 	1913 3 

255 

	

65% 	 701 

	

60499 	65153 

	

1239 	 1330 

DORADA 
DE RESULTADOS 
PESOS/ 

1904 
:55 

75 
69006 

1445 

1995 1986 1987 
255 

75 
G91106 

1560 

255 
75 

69000 
1638 

255 
75 

69806 
1720 

.-Nabitaciones 1057939 51.0 53904 51.0 74950 51.0 07175 	53,0 100070 51.0 100897 51.0 114342 52.0 120066 
610107 29.9 31543 29.0 43799 29.0 50937 	29.0 50940 29,n 63(1.10 29.9 66811 29.8 70156 29 

,.-Bebidas 280015 13.5 14290 13.5 19842 13.5 2)076 	13.5 26700 13.5 20026 13.5 30267 11.5 31782 13 
,,-Tel4fonos 10371 0.5 529 0.5 135 0.5 h55 	0.5 909 0.5 1066 0.5 1121 0.5 1177 O 
1.-Ottos Ingresos 107857 5.2 5501 5.2 • 7643 5.2 0050 	5.2 10295 5.2 11103 5.2 11659 5.2 12243 5 

INGRESOS TOTALES 2074196 100.0 105950 100.0 146977 100.0 170931 	100.0 197784 100.0 213524 100.0 224200 100.0 235424 100 
A. COSTOS DEPARTAMENTALES 
1 Costo de Ventas 
,-Costo do alimentos 210797 34,1 11040 35,0 141191 34.0 17110 	31.0 20040 34.0 21624 34.0 22716 31.0 23853 34 

1.-COsto de bebidas 65943 23,5 3501 24.4 4663 23.5 5423 	23.5 6275 23.5 6774 23.5 2113 23.5 7409 23 
1.,Ctros departamentos 23189 21.1 1103 21.5 164) 21.5 1911 	11.5 2211 21.5 2397 21.5 2507 21.5 2632 21 

'MAL COSTO DE VENTAS 299929 14.4 15724 14.9 21190 14.4 24E52 	14.4 28526 14.4 30795 14.4 3/136 14.4 33974 14 
Gaste:, directos departamentales 

.-liabitlef5nes 246294 23.5 13110 24.1 19700 26.4 21794 	25.0 23200 23.0 25046 23.0 26298 23.0 27615 23 
1.-AlircIstos 238216 30.5 13500 42.0 179513 41.0 190E5 	39.0 22117 10.0 24279 30.0 25388 30.0 26659 38 
1.-11e1311011 99102 35.5 6113 43.4 1021 )9.5 5421 	36,5 9212 34.5 9945 34.5 10442 34.5 10965 34.  
1..Teitronos 11623 13.0 735 139.0 1007 139.0 1154 	115.0 1/86 13.0 1388 13,0 1457 13.0 1530 13 
1..01ros Depoytamentos 	 41079 	18.0 2191 39.0 1034 39.7 1440 	30.7 3160 10./ 4197 10.7 68097 33.4 4718 36. 
WAl. GASTOS DIRECTOS DEPARTAIII8AL:- Wiiiil --38.9 -  516./L--32. -6 60075 30.4 64955 30.4 66097 10.4 71507 30 
111,UTILIDAD DEPARTAMENTAL 
i..0.16ttaeiones 003544 76,5 4065G 75.7 55170 13.6 65181 	75.0 /7610 77.0 01851 77.0 08044 77,0 92451 77, 
LI 1All3nentos 169034 2/.4 70(11 ::2.2 10949 25.0 13/54 	27.0 14,501 26.0 17817 28,0 18/07 211,0 19644 10 . 
11.11ebídau 114710 41.0 4E16 32,3 714: )7.0 5230 	49.0 11113 42.0 11107 1/.0 12/12 42,0 13148 47, 
1.*Te101 f6nos ( 1554 3(31 . 4 ) (4661(31,0) W21117.0) 1:93)135,d) 01)11(30.0) (370) (30.0) (336)(30,0) (353)00. 
1,-Otros Icparta66,Gtos 42/09 19.7 2110 30.7 29E6 39.0 1537 	19.3 3' 	)4 39.0 4419 39.0 4640 39.0 4072 39. 
131AL DT1111)/U) DIFALIARIMfrAL 	11319.35 54.6 53 .4 ----91/03---51.6 10916) 55.2 117074 55.2 123767 55.2 129961 S. 

11.013ucT0s ti0 D15101811005 
1.0GOnerales y de 	A1:1011. 159627 7.7 9644 0.3 1243c 0.5 I 35e4 	1,9 14014 7,5 16914 7,5 16015 7.5 17657 7, 
1,..3'(emo,),111 	y 	131111cidad 105635 5.1 61.1C 5,0 16:161, 5.5 610.8 	5.4 9609 5.0 1". !3, 5,0 11210 5,0 11711 5 
1,,Aqua, 	Luz y Fuerza E3 I12 3.2 4110 4.1 5440 3.1 5 113. 	1.1 .141 1.1 ,c 	19 1.1 6950 1.1 7298 1 
(,1,14,ep,y 	MIntIl1míe6to 

10036/.610S 
11T11/' Ah ELIA-1,610N ti .

F1 NANC1111 011 

01)E1 

7191.909 14,1 

3.91,05 

1,.301 

1.5 

10.7 

5141. 

44601  

1,5 

10.6 

	

1115 	3.11 
111'1 

	

51:16 	11,5 

; 	.11 

II':,:', 
70410 

1. ,,  
1 ) .6  
15,6 

,, ,i1 
41- 	..1 
74...4 

4,0 69E9 4,0 941/ j! 
19. h 
45.6 

41943 
19014 

19.6 
35.4 

46143 
01819 

t 9 
35, 

, 	1 oti .3( 	Ll 	ll'CriaC4 4 134117 6.5 E:14 5,') 3 6.1 1:4/1.. 6.6 14 	1 1,4 14/011 6,1 1540 
!,./1 ,11 	Reí. Ji 

•1-1ü 
15759 
10315 

1.1 
0.5 

1910 
Soo 

1,t4 

0.9 

1919 

92/ 

1,1 

0.4. 

,19G 	3,3 
6,4 

110. 
91.13 

1,1 

0,5 

1 

II 
1.7 
o.s 

7527 
1041 

14 
o,$ 

2901 
1074 

1, 
P. 

,•1;45,1‘ 	I 16,5)0 0.5 111/1 11.2 236)0 16.1 .i711 	11. 1  / 4'4 : 1  J. 1  1 /440 9.1 11040 G. 

	

1. 	.1.:1 1,1' , 	 y Amurtiraciohes 
'0141 	. 	y Coukos riliA6e¡3100 43/12d 

4.4 9;,,'0 6,7 92,13 

44(4 3 
6.1 

1)3 
5.4 

16,1 
•)/ 
4Ch11 

4,1 
?Lb 46. I 

4.1 0900 	4,j4 0980 	1. 
--4160-19,9 43-4),"10, 

00/600 13.6 (10155) 19.7) 344 0.1 11/d5 	C.G 110665 10,0 11"/ 13,9 314144 15,/ 40307 17, 

10/55 0,5 344 0,1 9411 	5,34 

/"T,  271825 13,1 (19755) (9,7) 1374 	0.0 11.0 19137 1$,V 35144 15,7 40101 IV 

)M1"4. 	3,11.1 	1.11 131-8111 110471 5,7 511 	0,1 9994 5,0 14504 1,9 14760 4,4 11594; 1. 
JUJ1:IT,I1hCio•C h 7R1411.40914.8 11561 1,3 110 	0.1 1/j4 1,4 1747 1,4 1911 14 $319 

11,, yi,t4i;;Ao 130791  6.2 I10455) (9,11 Lb/ 	u.$ 11164 4,0 1400111 7,9 17171 7,, i91/$ 10, 



13201(30.0) (2991135.0) 	(891)(30.0) 

147in 
152 7 
104) 

17411 

	

14007 	6.6 

	

J527 	1.1 

	

1011 	0,5 
1940 9,1 

6.3 12976 4,0 
1,3 	2184 	1.1 
0,6 903 0,5 

13.3 11210 10,7 

0900 6,1 16053 

	

1910 	1,3 	2194 

	

921 	0,6 	'155 
23070 14,1 /2137 

1981 1982 

ESTADO 
HOTEL TORRE 

PROPORMA 
04ILEs DE 

1983 
255 

70% 
65153 

1330 

DORADA 
DE RESUI,TADOS 
PESOS) 

1984 
"--755 

75 
69806 

1445 

1085 1986 
255 

75 
69006 

1638 

1987 
255 
75 

69806 
1720 

1988 1989 1990 
-255 

50% 
46530 

1160 

255 
65% 

60499 
1239 

255 
75 

69806 
1560 

255 
75 

69806 
1806 

255 
75 

69806 
189/ 

255 
75 

69106 
1992 

O 53984 51.0 74958 51.0 87175 51.0 100070 51.0 106897 51.0 114342 52.0 120066 51.0 126070 51.0 132422 51.0 139054 51.0 
8 31543 29.8 43799 29.8 50937 29.8 58940 29,8 63630 29.8 66811 29.8 70156 29.8 73664 29.8 77376 29.8 61251 29.8 
5 14290 13.5 19842 13.5 23076 13.5 26700 13.5 28826 13.5 30267 11.5 31782 13.5 33371 13.5 35053 13.5 36808 13.5 
5 529 0.5 735 0.5 855 0.5 989 0.5 1068 0.5 1121 0.5 1177 0.5 1236 0.5 1298 0.5 1363 0.5 
2 5501 5.2 7643 5.2 8858 5.2 10205 5.2 11103 5.2 11659 5.2 12243 5.2 12854 5.2 13501 5.2 34178 5.2 
o 105050 100.0 146977 100.0 170931 100.0 197784 100.0 213524 100.0 224200 100.0 235424 100.0 247195 100.0 259650 100.0 272654 100.0 

1 11040 35.0 14891 34.0 17318 34.0 20040 34.0 21634 34.0 22716 31.0 23853 34.0 25046 34.0 26308 34.0 27950 34.0 
5 3501 24.4 4663 23.5 5423 23.5 6275 23.5 6174 23.5  2113 21,5 7489 23.5 7842 23.5 (3233 23.5 8650 23.5 
1 1103 21.5 1643 21.5 1911 21.5 2211 21.5 2387 21.5 2507 21.5 2612 21.5 2764 21.5 2903 21.5 3048 21.5 
4 15724 14.9 21198 14.4 24652 14,4 28526 14.4 30795 14.4 37336 14.4 33114 14.4 15652 14.4 37444 14.4 39648 14.4 

5 13118 24.3 19788 26.4 21/94 25.0 23200 23.0 25046 23.0 26298 21.0 27615 21.0 28996 23.0 30457 23.0 31982 23.0 
5 13500 42.0 17958 41.0 19865 39.0 22397 38,0 24279 30.0 25388 30.0 26659 38.0 21992 38.0 29403 20.0 30875 38.0 
5 6173 43.4 7837 39.5 5423 36.5 9212 34.5 9945 34.5 10142 34.5 10365 34.5 11513 34.5 12091 34.5 12619 34.5 
O 735 139.0 1007 139.0 1154 135.0 1286 13,0 1388 11.0 145/ 11.0 1530 13.0 1607 13.0 1687 13.0 1772 13.0 
8 	2191 39.0 3034 39.7 3440 38.7 3980 38.7 4297 30.7 66097 

40091 
30.4 
30,4 

4718 38.7 4875 38.7 5225 38.7 448/ 38.7 
y----55717 33.2 49624 33.8 51676 32.5 60075 30.4 64855 30.4 71501 30.4 75065 30,4 78865 30.4 81815 30.4 

40056 75.7 55170 73.6 65381 75.0 77670 77.0 83851 17.0 00044 71.0 92451 77.0 97074 77.0 101965 77.0 107072 77.0 
4 7003 22.2 10949 25.0 13754 27.0 16503 28.0 171117 233.0 18107 291.0 19G44 20.0 20626 20.0 21665 28,0 22426 78,0 

4616 32.3 7342 37.0 5230 40.0 11213 42.0 12107 12.0 12112 42.0 11348 42.0 14016 42.0 14727 42.0 19177 42.0 

	 3537 39.0 	4094 39.8 	4419 39.0 
91103 53.6 109183 55.2 117814 55.2 

	

12496 	8,5 	13504 	7.9 	34834 	7,5 	11.014 	7.5 
8086 '.5 0801 5.4 9009 5.0 10676 5.0 

	

5440 	3.7 	5470 	3,2 	6131 	3.1 	6619 	3.1 

	

5146 	3.5 	8495 	3.8 	7911 	4,0 	8541 	4.0 

	

31103 	21.2 	34157 	-2-0-.1-  30/65 	19.6' 	41850 19.6 
44907 30,6 57246 33.5 104114 15.6 76014 35.6 

(136)(30,8) 
0,40 39.8 

123/67 55.2 

14.15 1.5 
11210 5.0 
67s0 1.1 
(340H 4.0 

43941 19.6 

79824 35.6 

135 31130.01 	13711130.01 	11891(30.0) 	(409)130.13 

	

4012 39.8 	5115 39.8 537139.8 9141 39.8 

	

129)62 5572 	 145)4C-514 150151 55.7 

	

17651 	7.5 	18540 	7.5 	19414 	7.5 	20449 	7.5 

	

11771 	5.0 	12360 	5.0 	1298) 	5.0 	1363) 	5.0 

	

7290 	3.1 	40451 	3.1 	8049 	3.1 	8452 	3.1 

	

9417 	4,t) 	983,8 	4.0 	183.14 	4.0 	10919 	4.0 
46141 19.6 48451 19.6 5t892 19.4 53446 11:6 
81819 35.6 08009 35.6 92441 35.6 96751 35.6 

,7 	9844 	8.3 
6139 5.0 

2 	4340 	4.1 
9 	3705 	3,5 
9 	410213 22,1 
7 30301 18.7 

4214 5.9 
1910 	1,0 
900 0,9 

22392 Pa 
(0 6/ 1 

Wa6 -» 

(11941) 49.7) 

(10811 (9.7) 

00255) 49.71 

920 G.3 9220 5.4 920 4.75220 4,1 10d0 
44641 30,4 	45'141 14,9 46411 73.4 -48247 11,1 	44680 

344 0.2 11205 6,4 73804 12.0 29777 13.9 35144 
344 0,2 

15445 6.6 162(6 6.4 17035 6.6 17855 4,4 

	

3 	2905 	1.1 	2905 	1,2 	3341 	1,3 	3141 	1,3 
0.5 1074 0,5 1104 0,4 1140 0.4 1174 0A 

	

9.1 	15,326 	4.4 	12u41 	5.2 	11184 	4,5 	10110 	3,1 
4.0 umo 1,8 0900 1,6 0960 3,5 e780 3,3  

19,3 44432 111,4-  41648 17.0 42040 14,3 41113 1573 

	

15./ 	40187 17.7 	45941 	10.6 
150349 19,4 	45283 20.3 

(206)(39.0) 
2130 38.7 

(272)(37.0) 
2966 38.8 

4) 
7 

54409 51.4 76155 51,4 

/5 
2 

, 5 
5 

6 

5 

A 

7 

3 

9911 	5.33 

133.6 

7.8 

1.5 
9.3 

0,0 

0,3 

0,1 

0.4 

60349 

71155 
4019 

25185 

1374 

577 
110 

401 

23805 

9998 

1964 

1190) 

13,9 

5,9 

1,1 

7,0 

79111 

12506 

2342 

14009 

1,2,0 

5,0 
1.0 

4,0 

4010 

14942 

)210 

74195 

45941 

112J2 

3475 

129/1 

65203 26,3 

33210 

4422 	1,6í 

1164) 10.1' 

35144 15.7 

14/00 6,6 

	

2811 	1,3 

	

17573 	7,0 



BASES PARA LA PROYECCION DE INGRESOS. 

COSTOS Y GASTOS DE LA EXPLOTACION 

HOTELERA. 



BASES PARA LA PROYECCION DE INGRESOS Y  

GASTOS DE LA OPERACION HOTELERA. 

El presente estudio, correspondiente al Hotel Torre Dora-

da se ha basado en experiencias de los Hoteles existentes 

en la zona y considerando que la apertura del hotel será_ 

a fines de 1980. 

Ingresos. 

Enseguida se analizan las bases consideradas para la pro- 

yecci6n de los ingresos de la explotaci6n hotelera, 

Habitaciones. 

Indice de ocupnci6n.- Se considera un indice de ocupación 

del 50% para el primer año y se incrementa hasta llegar 

al 75%, que es el normal para este tipo de hotel. 

Tarifa promedio p.or cuarto.- Esta tarifa se estableció en 

halle a la °nacionalidad de la demanda hotelera y el ni-- 

vol probable de las tarifas hoteleras para 1901, quo fiord 

el primor año de operación de Torre Dorada, 

Debido a la ostacionalidad do la demanda en el año, exis-

ten dos temporadas turfsticass 

Verano (temporada baja) Mayo 2-D r, 14 	227 días, 

invierno (temporada alta) Pic,15 a Mayo lo, = 138 (gag, 

11 dle410 del Ingreso Promed o por cuarto para el  primor 

71 



año se detalla a continuación: 

Ilpuestos  

a).- Ocupación pronosticada 50% = 127 cuartos noche diarios. 

b).- Verano (Temporada baja) = 227 días 

Invierno (Temporada alta) = 138 días 

c).- Total de ingresos anuales 

por concepto de habitaciones: $ 53'983,500.00 

Cálculo del ingreso por cuarto temporadas verano - invierno  

1.- $ 133,412.97 ingreso promedio diario 

en temporada baja x 227 días 	$ 30'284,743.51 

2.- $171,730.12 ingreso promedio diario 

en temporada alta por 138 días 	23'698,756,49 

53'983,500,00 

Ingreso promedio anual 	$ 	53'983,500 365 $ 	147,800 

Ingreso promedio 	diario por cuarto 

Ocupado en temporada baja 133,412,97 128 $ 	1,042 

5.- Ingreso promedio diario por cuarto 

Ocupado en temporada alta 	171,730, 12 128 1,342 

Ingreso pLomedio diario cu rto ocupado $ 

147,900 127 1,167 

A». 



Se considera un incremento promedio anual. del 5.5% en la - 

tarifa. 

De acuerdo con lo anterior supuesto se llevará a cabo las 

proyecciones de los ingresos por concepto de habitaciones. 

2.- ALIMENTOS 

Los ingresos por concepto de alimentos se consideraron to-

mando en cuenta la experiencia de la zona en la forma si-

guiente: 

a) Número de cuartos ocupados ler. año t 	46,538 

b) Promedio de personas por cuarto 	: 	1.94 

c) Número de hu6spedes 	t 	90,284 

INGRESOS POR ALIMENTOS EN  EL lo. ANO DE OPERACION.  

••••••••••••••,......M••• 

CONCEPTOS 
No. 	de 

• HUMUS 
%DE 
COMENSALES 

No. 	DE 	GASTOS 
COMENSALES PROMEDIO 

TOTAL 
INGRESOS 

DESAYUNO 90,248 90% 81,256 

alj1110.1.1.1. 

$123.06 9'999,226 

COMIDA 90,284 40% 36,114 153.85 5'520,078 

CENA 90,284 65% 58,685 273.05 16'023,996 

PROMEDIO 90,284 349.38 31'543,300 

En base a lo anterior, los ingresos por allmontoo oe °Int, 

m4ron en $31#543,300, para el prInier año, Para los años 

74, 



subsiguientes se incrementan como resultados de la infla—

ción y por el aumento en el coeficiente de ocupación del -

hotel. 

3.- BEBIDAS 

Los ingresos por bebidas se estimaron de la siguiente ma--

nera: 

a) Del número de huéspedes se determin6 que el 70% consu--

mían en los bares y restaurantes y el 40% en la discote 

ca, incluyendo a las personas que no están hospedadas 

en el hotel. 

CONCEPTO 
No. 	DE 
HUESPEDES 

No. DE HUESPEDES 
QUE CONSUMEN 

•••••••••••••• 

GASTO 
PROMEDIO 

TOTAL 

DISCOTECAS 

DARES, 	REST, 

CAFETERIAS 

TOTAL: 

90,284 

90,284 

36,114 

63,198 

85.22 

177,41 

3,077,771 

11,211,979 

90,284 158,28 14,289,750 

L40 proyecciones de venta do bebidas para el periodo 19014 

1990, consideran el aumento previsto en los coeficientes 

de operación y el procelo tntlacionarios 

- 75 



4.- TELEFONOS  

Este departamento ofrece servicios complementarios al ho-

tel y de acuerdo con la experiencia observada no es produc 

tivo. Se considera que para el primer año se obtiene un 

promedio por huésped de: $5.82, lo cual (111 como resultado 

un total de $ 529,000 (90 284 x $5.80). Esta cifra se in 

crementa por el aumento del número de huéspedes y el au-

mento de precios hasta llegar a $1'363,000 en el año 10o. 

5.- OTROS INGRESOS 

Comprenden los ingresos derivados de lavandería, utilidad 

en cambios, rentas y concesiones, etc. De acuerdo con la 

tendencia observada en la industria hotelera, generan - -

aproximadamente el 5.2% del total de ingresos, lo que en_ 

términos monetarios significan $5'504,000, para el primer 

año y $14'178,000 en el 10o. año, 

Como puede observarse en el Estado Proforma de Resultados 

anexo, el total de ingresos estimados de la explotación - 

hotelera ascienden a $105'850,000 para 1981, primer año -

de operación del hotel y a $272,G54,000 para 1990, 

ANAL18IS COSTO;; 	asTos  

PMIMIETf19$ Pf t  LA T. zupmIlulejoN Dv COF TO5  

045T05 DF OPVACIoti  

CORTO 	YUNTAS 
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Tomando en cuenta los aumentos de las mercancías en rela—

ción a los precios, se está considerando que los costos de 

los insumos sean do la siguiente manera: 

Alimentos 34% 

Bebidas 23.8% 

Otros Deptos. 21.5% 

2.- GASTOS DIRECTOS DEPARTAMENTALES 

En estos gastos departamentales están considerados los -

sueldos y salarios, así como los gastos directos de cada 

uno de los departamentos productivos y que están detalla--

dos en los anexos "A" y "C". 

3.- UTILIDAD DEPARTAMENTAL 

El nivel de utilidad departamental (ventas menos gastos de 

operaci6n) de los diferentes departamentos productivos, Be 

eutim6 en base a los resultados de hoteles similares al 

proyectado. Como puede observarse en el proforma do apura 

ción, la utilidad departamental en promedio en 14 años es 

la siguiente; 

DEPARTAMENTOS 	UTILIDAD DEPARTAMENTAL 

HABITACIONES 74.5i 

ALIMENTOS 17,7% 

DEBIDAS 40,9% 

T41,ProN05 (11,4%) 

AT110_0 PEPARTAMEtiTos 49,7% 



Al nivel general de utilidad departamental aumenta de un 

48.7% en 1981 a 55.2% en 1990, por los rendimientos cre-

cientes de escala que se producirán al aumentar los Indi-

ces de ocupación y en el aprovechamiento de la capacidad 

instalada. 

4.- GASTOS  INDIRECTOS NO DISTRIBUIDOS  

Las proyecciones de estos gastos se basaron en los siguien 

tes parámetros: 

a) GASTOS DE ADMINISTRACION Y GENERALES.- Se estimaron en 

un 9.3% del total de ingresos para el primer año y des 

cienden hasta un 7.8% para 1990. 

b) AGUA, LUZ  Y FUERZA.- Se proyectaron sobre la base de -

un 3,1% sobre el total de ingresos. 

c) PUBLICIDAD Y PROMOCION.- Se estima 5,8% del total de -

ingresos para el primer año de operación, llegando a - 

un nivel de 5,2% para 1990, 

d) WARACION  Y MANTENIMIENTO.- Se proyectaron inicialmen 

te sobre la base de un 3,5% del total do ingresos in.. 

crement4ndose hasta llegar al 4,0% en el 10o, 4f10, 

hos gastos no dlotrIbuldos en promedio a 100 ingresos 0, 

tales en 105 diox años de 14 proyeecteSn serthi 

70 



GASTOS 	 % SOBRE Era TOTAL DE INGRESOS 

GENERALES Y DE ADMINISTRACION 	 i.7% 

PROMOCION Y PUBLICIDAD 	5.1% 

AGUA, LUZ Y FUERZA 	 3.2% 

REPARACION Y MANTENIMIENTO 	3.9% 

TOTAL: 	 19.9% 

Con excepción de los gastos de reparaci6n y mantenimiento, 

los demás renglones de los gastos no distribuidos se incre 

mentan en menor proporción que las ventas, por las econo—

mías de escala que se presentan al aumentar los coeficien-

tes de ocupación y la capacidad do operación del hotel. 

En el anexo "S" se presenta el detalle de los gastos no dis 

tribuidos. Asimismo, se acompaña como anexo "C" el presu-

puesto de sueldos salarios y prestaciones, 

5.- GASTOS Y COSTOS FINANCIEROS. 

A) HONORARIOS DE OPERACION,- Se consideran las siguientes 

bases; 3% sobre el total de ingresos y 10% sobro la • 

utilidad bruta de operación, 

b) IMPUESTO Y pREPIAL.- Oe calcula en base a las dispoot•• 
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clones de la Ley del impuesto predial del Estado de --

Querrero. 

c) GASTOS FINANCIEROS.- Como se ha señalado con anteriori 

dad. 

Se ha considerado una relación capital-deuda de 35%-65% - 

para el financiamiento del costo del hotel. Con base a - 

esta estructura financiera, el monto de los créditos a --

largo plazo asciende a $161'000,000.00 que se distribuyen 

en la forma siguiente: 

ESTRUCTURA DE LOS  CREDITOS A LARGO PLAZO 

(miles do pesos) 

CREDITOS IMPORTE 

1.- Cr6dito a 	largo plazo al 	14% anual 

s/saldos 	insolutos a 	1.5 años con 

tres de gracia. 124,200 77,1 

2,1" 	Créditos a 	largo plato al 	16% 	anual 

s/ualdos 	insolutos a 9 años, 	con 2 

da 	gracia 	(1) 20,700 12.9 

Créditos a 	largo plazo al 	20% anual 

s/saldos 	insolutos a O años, 	con - 

dos de gracia, 	(2) 16,100 10.0 

TOTAU; 161,000 100.0 

(1) Crldito para mobiliario y equipo, 

(2) Crédito do la lnstitocién InterMed rt 



En el anexo "f" se presentan las tablas de amortización --

correspondientes a los créditos a largo plazo que se seña-

lan con anterioridad. 

d) DEPRECIACIONES  Y AMORTIZACIONES.-Se calculan de acuerdo 

con la Ley del Impuesto Sobre la Renta vigente (véase 

anexo "C"). 

e) PARTICIPACION A TRABAJADORES.- Se estima conforme a la 

Ley Federal del Trabajo en un 8% sobre la utilidad A. I. 

S. R. (ver Estado Proforma de Resultados). 

f) IMPUESTO SOBRE LA RENTA.- Se calcula do acuerdo con la 

Ley del Impuesto Sobre la Renta (ver Estado de Resulta-

dos Proforma) 
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ANÁLISIS I)1 COSTOS DEPARTAMENTALES  

A-1 HABITACIONES 

A-2 ALIMENTOS 

A-3 BEBIDAS 

A-4 TELEFONOS 



ANEXO A-1 

HOTEL TORRE DORADA 

ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES (ler.ANO  DE OP.) 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTOS  

1.- Sueldos y Prestaciones  

Sueldos y Salarios 

Gratificaciones 

Vacaciones 

Seguro Social 

Alimentos a Empleados 

5% de INFONAVIT 

1% s/Remuneraciones pagadas 
TOTAL: 

2.- Gastos Departamentales 

Lavandería y Tintorería 

Reposición de Lencería 

Reposici6n de Cristalería 

Reposici6n de Uniformes 

Suministros de Limpieza 

Suministros a hu6spodeu 

Papelería y gastos de escritorio 

Gastos do Telex 

Comisiones Agencias (le Viajes 

Masica Grabada 

Correos Telégrafos y Tnllfonos 

Misceltheo$ 
thiman gastos departamentales 
Total de 94~8 de4,art4mont4ie4 

$ (000) 

4,996 

192 

18 

580 

393 

250 

65 
1,494 

1,076 

343 

103 

69 

172 

308 

85 

94 

4,291 

8 

8 

67 
6,624 

.11111#.-- 



ANEXO A-2 

HOTEL TORRE DORADA  

ALIMENTOS 

ANALISIS  DE GASTOS DEPARTAMENTALES (lor.  AÑO  DE OP.  

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTOS 	 $ (000)  

1.- Sueldos y Prestaciones 

Sueldos y Salarios 	 5,946 

Prima Vacacional 	 22 

Gratificación Anual 	 222 

1% Sobre Remuneraciones Pagadas 	59 

5% de Infonavit 	 297 

Seguro Social 	 729 

Comida a empleados 	 216 
7,49i 

2.- Gastos Directos Departamentales  

Lavandería y Tintorería 	 299 

Reposición de Lencería 	 331 

Reposición de Loza 	 301 

Reposición de Cristalería 	240 

Reposición de Cubetería 	 301 

Reposición de Uniformes 	 148 

Suministros do Limpieza 	 331 

Modin y Papelorio 	 331 

Suministros a Hu6spedes 	 451 

Comisiones Agencias de Vio)es 	 1,503 

Combustibles 	 90 

bleisica y Variedad 	 301 

ImPto,  Eil/inurosos mercanttles 	 180 

Otros Impuestos y Licencias 	 150 	 

Total Gastos Directos Departamentales 	1,009 

Cogito de los Insumos 	 11,040  

Total de Gastos Departamentales 	31153P... 



ANEXO A-3 

HOTEL TORRE DORADA 

BEBIDAS 

ANALISIS  DE GASTOS DEPARTAMENTALES (ler. AÑO DE OP.) 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO 	 $ (000) 

1.- Sueldos y Prestaciones 

Sueldos y Salarios 	 1,818 

Prima Vacacional 	 8 

Gratificación Anual 	 70 

1% sobre Remuneraciones pagadas 	18 

5% de Infonavit 	 91 

Seguro Social 	 244 

Comida a Empleados 	 114  
2,36. 

2.- Gastos Directos Departamentales 

Lavandería y Tintorería 	 133 

Reposición de Cristalería 	 429 

Reposición de Uniformes 	 46 

Utensilios del bar 	 6 

Suministros a Hu6spedes 	 114 

Papelería y Artículos de Escritorio 	429 

Hiele y Agua 	 86 

Impuestos y Licencias 	 705 

Silvosos 	 2 

MOsica y variedad 	 1,431 

impuestos li/tnqresos mercantiles 	286  
TO T A I, 	3,'810 

Costo de los Insumos 	 b501  

Total gastos directos departamentales 
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ANEXO A-4 

HOTEL TORRE DORADA 

TELEFONOS 

ANAL1SIS DE GASTOS DEPARTAMENTALES (ler. AÑO DE OP.) 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO 	 $ (000) 

1.- Sueldos  y Prestaciones  

Sueldos y Salarios 

Prima Vacacional 

Gratificación Anual 

1% s/Remuneraciones pagadas 

Seguro Social 

5% Infonavit 

Comidas a Empleados 

372 

3 

14 

4 

91 

17 

33 

484 

2.- Gastos Departamentales 

Lavandería y Tintorería 	 20 

Reposición de Uniformes 

Papelería 

Renta de 1:quipe Telefónico 

'opto, 8/ingresos mercantiles 

251. 

Total gastos directos departamentales 
	

735 

86 

7 

1.5 

185 

24 



ANEXO 13 - ANALISIS DE GASTOS INDIRECTOS 

NO DISTRIBUIDOS. 

B-I 	ADMINISTRACION Y GENERALES 

13-2 	PROMOCION Y PUBLICIDAD 

D-3 	AGUA, LUZ Y FUERZA 

0- 4 	REPARACION Y MANTENIMIENTO 
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ANEXO 13-1 

HOTEL TORRE DORADA 

(ler. 	AÑO 	DE OP.) ANALlSIS DE GASTOS DE ADMTNISTRACION 

(MILES DE PESOS) 

CONCEP $ 	(000) 

Sueldos y Prestaciones 

Sueldos y Salarios 4,356 
Prima Vacaciones 18 
Gratificaci6n Anual 168 
1% s/remuneraciones pagadas 44 
5% de Infonavit 218 
Seguro Social 503 
Comida Empleados 356 

SUMA 3,60 

Otros Gastos 

Lavandería y Tintorería 188 
Reposición de Uniformes 82 
Papelería y Arts. 	de Escritorio 164 
Llamadas Telefónicas 656 
Gastos de Viaje 164 
Correos y Telégrafos 39 
Transportes locales 39 
Fletes y Acarreos 98 
Comisiones Tarjetas de Crédito 1,149 
Donativos 39 
Gastos Crédito y Cobranza 41 
Cuentas incobrables 408 
Gastos no deducibles 82 
Honorarios Profesionístas 245 
Cortesías y atenciones 59 
Actividades Sociales y deportivas 12 
Capacitación do personal 196 
Comisiones y Situaciones Dan, 176 
Cuotas y suscripciones 41 
Copias fotostáticas 57 
Gastos oficinas México 204 
Impuestos y Licencias 16 
Anuncios en periódicos 26 

SUMA '4, fel 
Total de Gastos de Admón, 	y Grales, 
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ANEXO B-2 

HOTEL TORRE DORADA 

PROMOC1ON Y PUBLICIDAD 

ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES 	(ler. AÑO DE OP.) 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO $ 	(000) 

1.- Sueldos y Prestaciones 

Sueldos y Salarios 840 

Prima Vacacional 3 

Gratificación anual 32 

1% e/Remuneraciones pagadas 8 

5% de Infonavit 42 

Seguro Social 93 

Comida a Empleados 32 

SUMA 

2.- Otros Gastos 

1,050 

Publicidad en peri6dicos y revistas 
(México) 244 

Anuncios en Radio y Televisión 	(México) 442 

Folletos 87 

Carteles 87 

Honorarios a Agencias de Publicidad 713 

Obsequios 71 

Oficina de Ventas 824 

Publicidad 	en 	U.S.A. 1,374 

Promoción en U.S.A. 091 

Cuotas y 4uscripcionea 77 

Papelería y Arts, 	de Escritorio 71 

Telófonos 56 

Correos y Telbeir4foo 81 

Varios 91 

SUMA 5f 009 

Total de gastos depart4ment4les 6,139 
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ANEXO B-3 

HOTEL TORRE DORADA 

AGUA,  LUZ Y FUERZA (ler. AÑO DE OP.) 

ANÁLISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO 	 $ (000) 

Electricidad 	 2,670 

Focos 	 145 

Combustibles 	 225 

Tratamiento de agua 
	

120 

Gas para refrigeración 
	

210 

Agua 	 970 

Total gastos indirectos, no 

distribuidos, luz, agua - 	4,340 
========= 

refrigeración 
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ANEXO B-4 

HOTEL TORRE DORADA 

REPARACION Y MANTENIMIENTO 

ANALISIS DE COSTOS (ler. AÑO DE OPERACION) 

(MILES DE PESOS) 

CONCEPTO 	 $ (000) 

1.- Sueldos  y Salarios 
Sueldos y Salarios 	 1,716 
Prima Vacacional 	 7 
Gratificación Anual 	 66 
1% s/Remuneraciones pagadas 	17 
5% de Infonavit 	 86 
Seguro Social 	 198 
Comida Empleados 	 140 

2,230 

2.- Gastos Departamentales  

Lavandería y Tintorería 	57 
Reposición de uniformes 	29 
Papelería 	 11 
Fletes y Acarreos 	 57 
Combustibles y lubricantes 	52 
Herramientas 	 45 
Pintura 	 45 
Fumigación y desinfección 	68 
Rep.Mobiliario y equipo 	45 
Mant,E16ctrico y Mecánico 	79 
Plomería y Fontanería 	 45 
Rep. de Elevadores 	 52 
Conserv, de Edificios 	 70 
Albercas y Playas 	 80 
Jardines 	 55 
Mant. y equipo de Oficinas 	45 
Voniwulos 	 35 
Cerrajería y Carpintorla 	60 
Rep. Aire Acondicionado 	135 
Equipo de Cocina 	 45 
Asao y remolici6n do basura 	10 
Alfombras y cortinas 	 28 
Equipo contra incencio 	60 
Calderas 	 70 
Otros 	 105 

1 1 475 

Total gastos indirectos no 
Pibtrlh.de Rep, y Mantenimiento 
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ANEXO C - BASES DE CALCULO DE SUELDOS 

Y PRESTACIONES 

C-1 	RESUMEN ANUAL 

C-2 	HABITACIONES 

C-3 	ALIMENTOS 

C-4 	BEBIDAS 

C-5 	TELEPONOS 

C-6 	ADMINISTRACION 

C-7 	PUBLICIDAD Y PROMOCION 

C-8 	REPARACION Y MANTENIMIENTO 
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ANEXO C-1 

HOTEL TORRE DORADA 

RESUMEN PRESUPUESTO NOMINA ler.AÑO 

DEPARTAMENTOS No. DE 
EMPLEADOS 

SUELDO 
ANUAL PRESTACIONES TOTAL SUELDOS 

PRESTACIONES. 

Habitaciones 63 4'995,600 1'498,680 6'494,280 

Alimentos 70 5'946,000 1'545,960 7'4'91,960 

Bebidas 20 1'818,000 545,400 2'363,400 

Teldfonos 4 372,000 111,690 483,600 

Administraci6n 28 4'356,000 1'306,800 5'662,800 

Publicidad y Prom. 3 840,000 210,000 1'050,000 

Rep. 	y Mant, 

TOTAL 

20 1'716,000 514,800 2'230,800 

208 20'043,600 5'733,240 25'776,840 
=  ====p= 
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ANEXO C-2 

HOTEL TORRE DORADA 

SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES  

MUTACIONES 

NUMERO DE 
PUESTOS 

PERSONAS 
SUELDO 

ASIGNADO 
TOTAL 

 MENSUAL 
TOTAL 
ANUAL 

Gerente de la Di- 
visión 1 17,000 17,000 204,000 

Secretaria 1 10,500 10,500 126,000 

Gte.de Reservaciones 1 15,000 15,000 180,000 

Recepcionistas Senior 2 8,800 17,600 211,200 

Recepcionista Junio 5 6,000 30,000 360,000 

Capitán Dell Boys 1 8,000 8,000 96,000 

Boll Boys 8 5,200 41,600 499,200 

Ama de llaves 1 20,000 20,000 240,000 

Asistente A,Llaves 1 13,000 13,000 156,000 

Supervisores 2 8,700 17,400 208,800 

Camaristas 22 6,600 145,200 1'742,400 

Ayudantes de Limpieza 18 4,500 81,000 .....---......---. 9721000 

416,300 4'995,100 
Más 30% de prestaciones; 124 	890 1'498,680 

••••••*. 

.414A1122. 

Porcentaje en relación al total de sueldos: 	25,19% 

Porcentaje en relación a ventas departamentales; 12,03% 
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ANEXO C-3 

HOTEL TORRE DORADA 

SUELDOS Y PRESTACIONES 

ALIMENTOS 

PUESTOS 
NUMERO DE 
PERSONAS 

SUELDO 
ASIGNADO 

TnAL 
MENSUAL 

-TroTAL 
ANUAL 

Jefe de Cocina 1 25,000 25,000 300,000 

Subjefe de Cocina 1 15,000 15,000 180,000 

Cocineros lo. 5 8,000 40,000 180,000 

Cocineros 2o. 5 6,000 30,000 360,000 

Ayudantes de Cocina 9 5,000 45,000 540,000 

Chef Steward's 1 15,000 15,000 180,000 

Supervisor de Steward's 3 8,000 24,000 288,000 

Steward's 15 5,000 75,000 900,000 

Maitre de hotel 1 17,000 17,000 204,000 

2o. 	Maitre de Hotel 2 12,000 24,000 288,000 

Capitán de Meseros 3 12,000 36,000 432,000 

Meseros 14 6,000 84,000 1'008,000 

Garroteros 5 4,700 23,500 282,000 

Jefe de Cajeros 1 10,000 10,000 120,000 

Cajero Departamental 4 8 000 32,000 384 	000 

SUMA 70 495,500 5'946,000 

Mis 26% de prestae 	;les 120,030 1'545 	360 1  

TOTAL 	 MI 3 	2112142b2.. 

Po orerntaje en roLae16n 	total de fine d si 	29.06% 

Porcentaje en re14e t5n 4 Y nt- 	( 	tam(ffltales; 	23,75% 
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ANEXO C-4 

HOTEL TORRE DORADA 

SUELDOS Y PRESTACIONES 

BEBIDAS 

PUESTOS 
NUMERO DE 
PERSONAS 

SUELDO 
ASIGNADO 

TOTAL 
MENSUAL 

TOTAL 
ANUAL 

Jefe Cantinero 1 12,500 12,500 150,000 

Cantineros 4 7,000 28,000 336,000 

Meseros 12 6,000 72,000 864,000 

Discjokey 1 25,000 25,000 300,000 

Cajeros 2 7,000 14,000 168,000 

20 151,500 1'818,000 
Más 30% de prestaciones 45,450 545,400 

TOTAL 1261950 1'3631100.=  

Porcentaje en relación al total de sueldes: 	9.17% 

Porcentaje en relación a ventas departamentales; 16.54% 
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ANEXO C-5 

HOTEL TORRE DORADA 

SUELDOS Y  PRESTACIONES 

TELEFONOS 

PUESTOS 
NUMERO DE 
PERSONAS 

SUELDO 
ASIGNADO 

TOTAL 
MENSUAL 

TOTAL 
ANUAL 

Jefe de Telefonistas 1 10,000 10,000 120,000 

Operadoras 3 7,000 21,000 252,000 

SUMA 4 31,000 372,000 

Más 30% de Prestaciones 9,300 111,600 

TOTAL 40,300 483,600 

Porcentaje en relaci6n al total de sueldos: 	1,88% 

Porcentaje en relaci6n a ventas departamentales: 91,42% 
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ANEXO C-6 

HOTEL TORRE DORADA  

SUELDOS Y PRESTACIONES 

ADMINISTRACION 

PUESTOS 
NUMERO DE 
PERSONAL 

SUELDO 
ASIGNADO 

TOTAL 
MENSUAL 

TOTAL 
ANUAL 

GERENTE GENERAL 1 50,000 50,000 600,000 

SUBGERENTE 1 25,000 25,000 300,000 

SECRETARIA EJECUTIVA 1 15,000 15,000 180,000 

CONTRALOR GENERAL 1 35,000 35,000 420,000 

SECRETARIAS 2 20,000 20,000 240,000 

CONTADOR GENERAL 1 17,000 17,000 204,000 

SUBCONTADOR 1 13,000 13,000 156,000 

AUXILIARES DE CONTABI- 
LIDAD 3 9,000 27,000 324,000 

CAJERO GENERAL 1 12,000 12,000 144,000 

ENCARGADO ALIMENTOS Y 
BEBIDAS 1 12,000 12,000 144,000 

AUXILIAR DE ALIMENTOS 
Y DEBIDAS 2 7,000 14,000 168,000 

GUARDA ALMACEN 1 10,000 10,000 120,000 

JEFE DE PERSONAL 1. 17,500 17,500 210,000 

AUXILIARES JEFE DE 
PERSONAL 2 8,500 17,500 204,000 

JEFE DE COMPRAS 1 17,500 17,500 210,000 

AMANTE DE COMPRAS 1 9,500 9,500 114,000 

JEFE DE SEGURIDAD 1 12,500 12,500 150,000 

AGENTES DE SEGURIDAD 6 6500 39,000 , 468,000 

SUMA 28 363,000 4'356,000 

	 191111111111 

Porcentaje en relaelem a) total de suoldoss 	21,97% 

Porcentaje en relación a ventas tota1esi 	5, 35% 
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ANEXO C-7 

HOTEL TORRE DORADA 

PUBLICIDAD Y PROMOCION 

SUELDOS SALARIOS Y PRESTACIONES 

PUESTOS 
NUMERO DE 	SUELDO TOTAL 	TOTAL 
PERSONAS 	ASIGNADO MENSUAL ANUAL 

GERENTE DE VENTAS 1 	35,000 35,000 420,000 

ASISTENTE GENERAL DE VENTAS 1 	23,000 23,000 276,000 

SECRETARIA 1 	12,000 12,000 144,000 

SUMA 3 70,000 840,000 

+ 25% DE PRESTACIONES 17,500 210,000 

87,500 1'050,000 

Porcentaje en relación al total de suoldoss 	4.07% 

Porcentaje en relación a ventas tetalesc 

99 - 

0.991 



ANEXO C-8 

HOTEL TORRE DORADA 

SUELDOS SALARIOS Y PRESTACIONES 

REPARACION Y MANTENIMIENTO 

INGENIERO DE MANTENIMIENTO 1 30,000 30,000 360,000 

JEFE AIRE ACONDICIONADO 1 12,000 12,000 144,000 

FOGONERO 1 7,000 7,000 84,000 

ELECTRICISTA 1 9,500 9,500 114,000 

CARPINTERO 1 8,000 8,000 96,000 

PINTOR 1 6,000 6,000 72,000 

PLOMERO 1 8,000 8,000 96,000 

AYUDANTE GENERAL MANT, 6 4,000 24,000 283,000 

SUPERVISOR JARDINEROS 1 10,000 10,000 120,000 

JARDINEROS 5 4,500 22,500 170,000 

SUMA: 20 143,000 1'716,000 

4 30% de Prestaclonee 42,900 514,800 

TOTAL 165,900 2'230,600 

Porcentaje en relación al total de oueldosi 

Porcentaje en relación a ventaa totaleoi 

100 

8,66t 



ANEXO D 

HOTEL TORRE DORADA 

BASES PARA EL CALCULO DE LOS HONORARIOS DE LA OPERADORA 

(MILES DE PESOS) 

AÑOS 
HONORARIOS 
BASICOS 

HONORARIOS 
DE INCENTIVO 

TOTAL 

1981 3,175 3,039 6,214 

1982 4,409 4,499 8,908 

1983 5,128 5,725 10,853 

1984 5,934 7,042 12,976 

1985 6,406 7,601 14,007 

1986 6,726 7,982 14,708 

1987 7,063 8,382 15,445 

1988 7,416 8,800 16,216 

1989 7,790 9,246 17,035 

1990 8,180 9,675 17,855 

TOTALES 62,227 71,990 134,217 

HONORARIOS DASICOS; 	3% SOBRE INGRESOS MERCANTILES 

HONORARIOS PE INCENTIVO; 	10% S/UTILIDAD BRUTA DE OPERACION 
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Tomando como base los antecedentes estudiados en las 

hojas anteriores, se debe llegar al cálculo do los --

márgenes de sensibilidad financiera y a las proyeccio 

nes de necesidades totales de capital durante el pe--

riodo de la vida útil del proyecto. 

2.3.3. FINANCIAMIENTO 

Tiene por objeto mostrar en forma de periodos adecua-

dos y desglosados las fuentes y orígenes del capital_ 

o sea, los fondos que el proyecto empleará, y los - - 

usos o destinos que se les dará al capital en las eta 

pas sucesivas del proyecto. 

El estudio del financiamiento puede mostrar el origen 

y destino de los recursos según los siguientes rubros. 

Fuentes u orígenes de los fondos. 

1,- Capital propio (o recursos presupuestarios o de 

fondos especiales en el caso de proyectos del sec 

tor. Oblico), 

2,- Pr6stamos a mediano y largo plazo, 

3,- erbdttos a corto plazo, 

44- Venta del producto (recaudación de tarifas u otras 

formas de pago por servleto$ en loe proyectos del 



sector ptiblico). 

Usos o destinos de los fondos. 

1.- Inversión fija. 

2.- Activos en cuenta corriente. 

3.- Costos de producción. 

4.- Pagos de cródito a corto plazo. 

5.- Impuesto sobre la renta. 

6.- Disponibilidad para dividendos, servicios de cró--

dito y reservas. 

De esta manera será posible establecer el movimiento - 

de caja, al confrontar los ingresos con los egresos --

por periodos representativos de las condiciones finan-

cieras de las diversas fases del proyecto. 

La información que proporcionará este análisis hará 

posible calcular ciertos indicadores básicos para la 

evaluación del proyecto, como son la tasa del rendimien 

to, el valor neto actualizado de los ingresos y el pe-

riodo de recuperación de las inversiones, Vate tema 

normIllmonto so lo conoce dentro del estudio financiero 

como la evaluaelón financiera, 

Para el estudio financiero del proyecto del Hotel Torre 

porada, se present4 el flujo de caja, el programa de 

l03 



obras y calendario de inversiones, así como también - 

las tablas de amortización de créditos a largo plazo. 

- 104 



FLUJO DE CAJA 

• 1.05 
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BoTEL TORRE DORADA 

PROGRAMA DE OBRAS Y CALENDARIO DE INVERSIONES 

(MILES DE PESOS) 

BIMESTRES 

PARTIDAS TOTAL 1 2 3 4 5 6 7 8 
TERRENO 19,000 19,000 

AREAS PUBLICAS 45,000 45,000 

ESTUDIOS Y PROYECTOS 7,000 2,100 3,150 1,750 

TRABAJOS PRELIMINARES 448 448 

CIMENTACIONES 2,467 617 1,850 

DRENAJES 37 37 

ESTRUCTURA 24,145 6,552 11,342 6,251 

ALBAN1LERIA 5,684 2,842 2,842 

PISOS 6,896 5,173 1,723 

RECUBRIMIENTOS 8,381 2,095 6,286 

CARPINTERIA 3,818 945 1,890 983 

CANCELERIA DE ALUMINIO 5,084 3,813 1,271 

YESO Y PINTURA 3,938 788 1,575  1 / 575  
AZOTEAS 232 139 93 

íNST. HIPRAWACA Y SANITARIA 15,599 4,302 2,868 / # 808 5,621 

1NSTALACION ELEcTRICA 19,754 1,436 6,013 3,436 6,869 

1114P1 IZA Y VAMOS 540 540 

1NOTAU2ION1:O ESPECIALES 13,918 6,796 13,591 9,641 1,025 
OT05,1* APMON#PUbAUU (11PA Y BE(;. 3,999 207 650 178 883 718 555 200 

$001/4AR10 Y EQUIPO 23,000 

OTOO,DE PREP,V CAP, W, ~AJO 4,000 

iNT,OURANTh LA CON$ThUCCION 15,000 739 3,I69 1,880 7,702 1,351 

.248,000 66,100 4,459 11,541 10,131 17,807 39,709 71,064 10,009 



HOTEL TORRE DORADA 

PROGRAMA DE OBRAS Y CALENDARIO DE INVERSIONES 

TOTAL 

19,000 

45,000 

1 

19,000 

45,000 

(MILES DE PESOS) 

131 

2 	3 

MES 

4 

TRES 

5 

. 

6 7 8 9 

=OS 7,000 2,100 3,150 1,750 

:NARES 448 448 

2,467 617 1,850 

37 37 

24,145 6,552 11,342 6,251 

5,684 2,842 2,842 

6,896 5,173 1,723 

8,381 2,095 6,286 

3,818 945 1,890 981 

MMINIO 5,084 3,813 1,211 

3,938 788 1,575 1,575 

232 139 93 

Y 811NíTARIA 15,599 4,302 2,868 2,808 5,621 

n'o\ 19,754 3,436 6,013 3,436 6,869 

)S 540 540 

WOCIALBO 33,978 6,796 13,59) 9,641 1,925 2,015 

1RANTg 0011A Y OEU, 3,999 207 650 778 881 718 555 208 

JIPO 23,000 23,000 

!API,D8 TRA0110 4,000 4,000 

rONST8UCC3014 15,000 719 3,169 1,880 2,701 1,351 

240,000  68,100 4,459 11,541 18,131 37,002 39,709 23,064 18,089 19,025 



PROGRAMA DE OBRAS Y CALENDARIO 

DE INVERSIONES 

106 ,* 



FUENTES 

PERIODO DE 
CONSTRUCCION 

87,000 

161,000 

NOTEL TORRE 

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION 

D2RADA 

DE RECURSOS PROFORMA 

1980 

8,980 

22,971 

1989 

8,980 

25,185 

1990 

8,980 

27,643 

TOTAL 

88,035 

161,000 

101,255 

130,791 

	

1961 	1982 

1,035 

	

9,220 	9,564 

(10,255) 

1983 

19,131 

687 

1984 

9,220 

11,903 

1905 

9,2" 

14,869 

1906 

6,960 

15,573 

1987 

8,980 

20,195 

APORTACION DE SOCIOS 

CREDITOS A LARGO PLAZO 

DEP. Y AMORTIZACIONES 

UTILIDAD NETA 

TOTAL DE FUENTES 248,000 9,564 19,810 21,123 24,109 26,553 29,175 31,951 34,165 36,623 481,081 

USOS 

TERRENO 19,000 19,000 

ESTUDIOS Y PROYECTOS 7,000 7,000 

CONSTRUCCIONES 135,000 135,030 

MCDILIARIO Y EQUIPO 23,000 23,000 

ARPAS PUDLICAS 45,000 45,000 

GTOS. DE PREAPERTURA 4,000 4,000 

INT. DURANTE CONSTRUCCION 15,000 15,000 

AMORTIZACIONES DE CF.EDITO 
a) COdtto de 	$12'420,000 4,150 4,992 5,729 6,512 7,542 8,655 9,932 11,396 59,170 

b) Crédito de 	$20'700,000 2,250 2,613 1,000 3,604 4,216 4,917 20,703 

c) CrOlíto de 	$16'100,000 1,560 1,896 2,306 2,803 3,406 4,129 16,100 
--- 

248,000 
--- 

3,810  8.979  1 0 ,17 8 12,136 14,194 16,5148 8,655 9,932 11,398 343,970 TOTAL DE USOS 

DISPONIBILIDAD 5,754 10,919 10,745 11,973 12,359 12,597 11,296 24,233 25,225 137,111 

ourcstelLIDAD ACUMULADA 5,754 16,693 22,410 39,411 51,770 64,357 87,653 111,886 137,111 



TABLAS DE AMORTIZACION DE CREDITOS 

A LARGO PLAZO. 

RESUMEN GASTOS FINANCIEROS DERIVADOS DE CREDITOS 

A LARGO PLAZO. 

RESUMEN DE AMORTIZACIONES DE CAPITAL DE CREDITOS 

A LARGO PLAZO. 

TABLA DE AMORTIZACION DEL CREDITO POR $124'200,000, 

TABLA DE AMORTIZACION DEL CREDITO POR $20'700 000, 

TABLA DE AMORTIZACION DEL CREDITO POR $16'100,000, 

-lislimmaim~~~ww• 	 



RESUMEN DE GASTOS FINANCIEROS DERIVADOS 

DE LOS CREDI TOS A LARGO PLAZO. 

(MILES DE PESOS) 

AÑOS 
CREDITO DE 
$124000,000 

CREDITO DE 
$20'700,000 

CREDITO DE 
$16100,000 

TOTAL 

1979/80* 12,586 1,656 758 15,000 

1980/81 17,388 4,968 5,635 27,991 

1982 17,388 3,182 3,108 23,679 

1983 17,166 2,799 2,772 22,737 

1984 16,524 2,352 2,362 21,238 

1985 15,787 1,828 1,865 19,480 

1986 14,944 1,216 1,262 17,422 

1987 13,974 515 539 15,028 

1988 12,861 12,861 

1989 11,584 11,584 

1990 10,118 10,118 

1991 8,437 8,437 

1992 6,508 6,508 

1993 4,296 4,296 

1994 1,793 1,793 

TOTALES 	==1§1£121======== 
	519 	AMI _.___=_21flan====  
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HOTEL TORRE DORADA 

RESUMEN  DE AMORTIZACIONES DE CAPITAL DE  

LOS CREDITOS A L'ARCO PLAZO 

(MILES DE PESOS) 

CREDITO DE 	CREDITO DE 	CREDITO DE AÑOS 	 TOTAL $124'200,000 	$20'700,000 	$16 1 100,000 

1982 2,250 1,560 3,810 

1983 4,350 2,633 1,896 8,879 

1984 4,992 3,080 2,306 10,378 

1985 5,729 3,604 2,803 12,136 

1986 6,572 4,216 3,406 14,194 

1987 7,542 4,917 4,129 16,588 

1988 8,655 8,655 

1989 9,932 9,932 

1990 11,398 11,398 

1991 13,079 13,079 

1992 15,008 15,008 

1993 17,220 17,220 

1994 19,723 19,723 

T O T A 14  lw.RWOL..........nagg,„.......1§L122.....1§ii.222.. 
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HOTEL TORRE DORADA 

TABLA  DE  AMORTIZAMON  $124'000,000 A 15 AÑOS DE PAGOS  --

IGUALES AL  3.5% TRIMESTRAL, CON TRES AÑOS DE GRACIA.  

(MILES DE PESOS) 

PERIODO 
SALDOS 

INSOLUTOS 

INTERESES 
AL 	3.5% 
TRIESTRAL 

AMORTIZAC1ON 
AL 

CAPITAL 

PAGO 
ANUAL 

lo. AÑO 1 CONSTRUCCION 42,849 1,108 1,108 

2 CONSTRUCCION 103,334 3,078 3,078 

3 CONSTRUCCION 124,200 4,053 4,053 

4 CONSTRUCCION 124,200 4,347 4,347 

2o. AÑO 5 OPERACION 124,200 4,31.7 4,347 

6 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

7 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

8 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

3o. AÑO 9 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

10 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

11 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

12 OPERACION 124,200 4,347 4,347 

4o, AÑO 13 oPERAC1ON 124,200 4,347 1,032 5,379 

14 OPERACION 123,168 4,311 1,068 5,379 

15 OPERACION 122,100 4,273 1,106 5,379 

16 OPERACION 120,994 4,235 1,144 5,379 

50, AÑO 17 OPERACIO9 119,850 4,195 1,104 5, 379 

18 OPERACION 118,666 4,153 1,276 5 	379 

19 OITRACION 117,440 4,110 1,269 5,379 

20 OPPKAcJoN 116,172 4,066 1,313 5,379 
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6o. AÑO 21 OPERACION 114,859 4,020 1,359 5,379 

22 OPERACION 113,500 3,972 1,407 5,379 

23 OPERACION 112,093 3,923 1,456 5,379 

24 OPERACION 110,637 3,872 1,507 5,379 

7o. AÑO 25 OPERACION 109,131 3,820 1,559 5,379 

26 OPERACION 107,571 3,765 1,614 5,379 

27 OPERACION 105,957 3,709 1,670 5,379 

28 OPERACION 104,287 3,650 1,729 5,379 

80. AÑO 29 OPERACION 102,558 3,590 1,789 5,379 

30 OPERACION 100,768 3,527 1,852 5,379 

31 OPERACION 98,916 3,462 1,917 5,379 

32 OPERACION 96,999 3,395 1,984 5,379 

9o, AÑO 33 OPERACION 95,015 3,326 2,053 5,379 

34 OPERACION 92,962 3,254 2,125 5,379 

35 OPERACION 90,837 3,179 2,200 5,379 

36 OPERACION 88,637 3,102 2,277 5,379 

100, AÑO 37 OPERACION 86,360 3,023 2,356 5,379 

38 OPERACION 84,004 2 / 940 2,439 5,379 

39 OPERACION 85,5¿5 2,855 2 / 524 5,3'79 

40 OPERACION 79,041 2,766 2,113 5,379 

110, AÑO 41 OPERACION 76,428 2,675 2,704 5,379 

42 OPERACION 73,724 2,580 2 	799 5,379 

43 OPERACION 70,925 2,482 2,897 5,379 

44 OPERACION 68,029 2,381 2,998 54 379 



12o. AÑO 45 OPERACION 65,031 2,276 3,103 5,379 

46 OPERACION 61,928 2,167 3,212 5,379 

47 OPERACION 58,716 2,055 3,324 5,379 

48 OPERACION 55,392 1,939 3,440 5,379 

13o. AÑO 49 OPERACION 51,952 1,818 3,561 5,379 

50 OPERACION 48,391 1,694 3,685 5,379 

51 OPERACION 44,706 1,565 3,814 5,379 

52 OPERACION 40,892 1,431 3,) 48 5,379 

14o. AÑO 53 OPERACION 36,944 1,293 4,086 5,379 

54 OPERACION 32,858 1,150 4,229 5,379 

55 OPERACION 28,629 1,004 4,375 5,379 

56 OPERACION 24,252 849 4,530 5,379  

15o. AÑO 57 OPERACION 19,722 690 4,689 5,379 

58 OPERACION 15,033 526 4,853 5,379 

59 OPERACION 10,]80 356 5,023 5,379 

60 OPERACION 5,158 221 5,158 5,379 

TOTAL; 181,354 124,200 305,554 

- 112 - 



HOTEL TORRE DORADA 

TABLA DE AMORTIZACION DE $20'700,000  A 8  

AÑOS DE  PAGOS IGUALES AL 4'¿ TRIMESTRAL CON DOS AÑOS 

DE GRACIA 

(MILES DE PESOS) 

P E R. I 0 D 0 5 
SALDOS 
INSOLUTOS 

INTERÉS AL 4?, 
TRIMESTRAL 

AMORTIZACION 
DE 	CAPITAL 

PAGO 
ANUAL 

lo. AÑO 1 CONSTRUCCION 20,700 828 828 
2 20,700 828 828 
3 OPERACION 20,700 828 828 
4 20,700 828 828 

2o. AÑO 5 OPERACION 20,700 828 828 
6 20,700 828 828 
7 20,700 828 828 
8 20,700 828 828 

3o. AÑO 9 OPERACION 20,700 828 530 1,358 
10 20,170 807 551 1,358 
11 	8, 19,619 785 573 1,358 
12 19,046 762 596 1,358 

4o. AÑO 13 OPERACION 18,449 738 620 1,358 
14 17,829 713 645 1,358 
15 17,1.85 687 671 1,358 
16 16,514 661 697 1,358 

So, AÑO 17 OPERACION 15,816 633 725 1,352 
18 15,091 604 754 1,358 
19 	st 14,337 573 785 1,358 
20 	$i 13,552 542 816 1,358 

60, ARO 21 OPERACION 12,736 509 849 1,358 
22 11,888 476 882 1,358 
23 11,005 440 910 1,358 
24 10,087 403 955 1,358 

7o, AÑO 25 OPERACION 9,133 365 993 1,350 
II 26 8,140 326 1,032 1,358 

27 7,108 284 1,074 1,358 
28 6,034 241 1,117 1,350 

8o► AA° 29 OPERACION 4,918 197 1,161 1,358 
30 3,756 150 1,208 1,358 
31 2,549 103 1,255 1,358 
32 	,o 1,293 65 1,293 1,358 

TOTALE:f3 18,516 20,700 3 9,216 
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HOTEL TORRE DORADA 

TABLA DE AMORTIZACION DE $16'100,000 DE PAGOS 

IGUALES AL  51, TRIMESTRAL CON DOS AÑOS DE GRACIA 

(MILES DE PESOS) 

PERIODOS SALDOS 
INSOLUTOS 

INTERES AL 	AMORTIZACION 
5?, TRIMESTRAL 	DE CAPITAL 

PAGO 
ANUAL 

AÑO 1 	1 CONSTRUCCION 16,100 758 758 
2 OPERACION 16,100 805 805 
3 OPERACION 16,100 805 805 
4 OPERACION 16,100 805 805 

AÑO 2 	5 OPERACION 16,100 805 805 
6 OPERACION 16,100 805 805 
7 OPERACION 16,100 805 805 
8 OPERACION 16,100 805 805 

AÑO 3 	9 OPERACION 16,100 805 362 1,167 
10 OPERACION 15,738 787 380 1,167 
11 OPERACION 15,358 768 399 1,167 
12 OPERACION 14,959 748 419 1,167 

AÑO 4 	13 OPERACION 14,540 727 440 1,167 
14 OPERACION 14,100 705 462 1,167 
15 OPERACION 13,638 682 485 1,167 
16 OPERACION 13,153 658 409 1,167 

AÑO 5 	17 OPERACION 12,643 632 535 1,167 
18 OPERACION 12,108 605 562 1,167 
19 OPERACION 11,547 577 590 1,167 
20 OPERACION 10,957 548 619 1,167 

AÑO 6 	21 OPERACION 10,338 517 650 1,167 
22 OPERACION 9,688 484 683 1,167 
23 OPERACION 9,005 450 717 1,167 
24 OPE1ACION 8,289 414 753 1,167 

AÑO 7 	25 OPERACION 7,536 377 790 1,167 
26 OPERACION 6,746 337 830 1,167 
27 OPERACION 5,916  296 071 1,167 
28 OPERACION 5,045 252 915 1,167 

A00 8 	29 OPERACION 4,130 207 960 1,167 
30 OPERACION 3,170 158 1,009 1,167 
31 OPERACION 109 1,058 1,167 
32 OPERACION 1,302 65 1,102 1,167 

TOTALUSI 10,301 16,100 34,401 
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CAPITULO IIT  

PLANEACION DE OPERACIONES 

(Ejecución de Obra). 



3.1. LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA Y SUS FUNCIONES. 

LA ADMINISTRACION Y LA PLANEACION, PROGRAMACION Y -- 

CONTROL DE PROYECTOS. 

El propósito de cualquier técnica de la ciencia de -

la administración, no es usurpar las funciones del - 

administrador sino proporcionarle las herramientas - 

que sean necesarias para hacerlo capaz de administra: 

realmente. 

Esencialmente, la adm,nistración de proyectos puede_ 

definirse como la función de: 

1.- Seleccionar los objetivos de nuestra empresa o - 

proyecto y la estrategia de su realización ( pla-

neación estratógica). 

2.- Determinación de las necesidades para llevar a 

cabo el proyecto (planeación de operaciones). 

,- W91140-1+11  inicieoa de loe recursos a nuestra --

disposición para terminar cada actividad del pi.; 

yocto, de acuerdo a un plan maestro y un progra. 

M4 (asignación y programación cie rocur000). 

Control de todo el proceso e el pu o de de- 

'1"-- 114 



cisión y aceptación hasta su terminación (admi--

nistración y control de proyectos). 

La función de la administración se realiza mejor co-

mo un balance entre la habilidad subjetiva y un métc 

do objetivo. Su efectividad se mide realmente por - 

los resultados alcanzados. 

El factor clave es siempre el tiempo de respuesta, - 

cuando resulta necesario realizar algunos cambios. 

3.1.1. PLANEACION ESTRATEGICA Y PLANEACION DE OPERA-

CIONES.  

La planeación es una función vital de la administra-

ción. Dentro de la amplia área general de la planea 

ción, sin embargo, existe una tarea igualmente vita; 

y más especlfica, la programación y la supervisión 4a 

los diferentes proyectos individuales que son parte_ 

integrante del plan conjunto de la administración, 

La planeación eficiente de estos proyectos constiU4-

Usos significa siempre la diferencia entre "a tier 

po y tarde", y puede significar la diferencia entre_ 

éxito y fracaso, 
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Debemos hacer una distinción entre planeación estra-

tégica y planeación de operaciones. La planeación.-

estratégica es la selección de los objetivos genera-

les y la formulación de la estrategia necesaria pa:a 

lograrlos. A la planeación de operaciones incumben_ 

las tácticas de realización y el uso de recursos para 

alcanzar los objetivos generales. Por ejemplo, esta 

blecer un proyecto es planeación estratégica; llevar 

lo a cabo es planea:ión de operaciones. 

3,1.2. EL CONCEPTO DE PROYECTO. 

Existen dos tipos generales de proyectos, uno que --

puede ser considerado continuo y otro estático. 

Nosotros explicaremos Gnicamente el proyecto estáti- 

C9# 

Un proyecto estático es, básicamente aquel que tiene 

un comienzo y un fin definibles, Está formado por -

varias actividades intordependientes e interrelacicw 

nadas, todas las cuales utilizan recursos y sobro *-

las cuales se imponen condiciones internas y exter-. 

nao, 11 propósito final es, por supuesto, alcanzar 

los objetivos por los cuales el proyecto fue instit- 

de, 



Esta definición, más bien amplia de un proyecto es--

tatico, contiene los tres elementos básicos que de-,-

ben considerarse en la planeación. Estos clementes_ 

son: 

1.- Operaciones: Las cosas que hacemos. 

2.- Recursos: Las cosas que nosotros u otros usan. 

3.- Las condiciones o restricciones bajo las cuales 

debemos trabaja•. 

3.1.3. OPERACIONES.  

Zas operaciones son las actividades o trabajos que -

deben realizarse para cumplir los objetivos del pro-

yecto. De importancia vital es la secuencia u orden 

en el cual estas actividades deben ser realizadas. -

En cualquier proyecto hay ciertos trabajos que pue-

den o deben hacerse antes que otros, así como traba-

jos que pueden hacerse al mismo tiempo que otros. -

Como ilustración obv4a, debe hacerse la excavación -

antes de que pueda construirse una cimentación, En -

cambio, si se van a construir dos edificios adyacen-

tes y Anicamento so dispone de una maquina excavadz-

ras no es obvio culi excavación debe hacerse primer:. 

Un plan mostrare la excavación de tos dos edifictc5_ 

como actividades coexistentes. L4 decistóp acere:, • 
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de qué excavación deba hacerse primero, se toma al -

preparar el programa. En ese momento puede ser evi-

dente que la única manera de terminar el proyecto a_ 

tiempo sea rentar otra máquina excavadora. La dife-

rencia más importante entre la planeación de opera--

clones y otros métodos de administración de proyec--

tos, es que trata la planeación y la programación 

como funciones completamente separadas. 

Además de determinar la secuencia, los planeadores -

de proyectos deben de establecer el método, el tiemr 

po y el costo de realización de cada actividad. Esos 

factores son estimados por los supervisores de las -

diferentes actividades. En un proyecto estático el_ 

tiempo y el costo se estiman sobre la base de la rea 

lización única de cada actividad; mientras que en un 

proceso continuo, el tiempo y el costo pueden estar 

relacionados con la rapidez de producción y el cos--

to por unidad producida, 

Ast on términos do oporactones, el tiempo y el coi-

to son necesidades para realizar una actividad, que, 

ss estima como sí fueran en el mejor tiempo  y con e; 

costo y riesgo mínimos, 
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3.1.4. RECURSOS. 

Los recursos, el segundo elemento de un proyecto scn 

cinco: fuerza humana, dinero, materiales, maquinaria 

y tiempo. El último de ellos' aunque frecuentemente_ 

es menospreciado como recurso de un proyecto, puede 

probar ser el más valioso de todos y el que debe se: 

gastado más juiciosamente. El tiempo y el costo re-

queridos para realizar las actividades del proyecto, 

se estiman al desarrollar la lógica de un plan; es--

tas estimaciones están basadas en las operaciones --

que van a realizarse. El tiempo y el costo en el --

conjunto de los recursos, ligan su asignación real - 

a las actividades del proyecto con los limites dise 

nibles para producir un programa. Han sido desarro-

lladas algunas técnicas de la ciencia de la adminis 

tración para asignar recursos a un proyecto, de tal_ 

manera que se obtenga la utilización más juiciosa, 

3.1.5. CONDICIONES  IMPUESTAS. 

El tercer elemento de un proyecto son 145 condicio•' 

neo o restricciones impuestas internamente, Incluyé= 

dora la entrega a través do agencias externas de eh* 

'leños, materiales, máquinas y asuntos semejantes, .. 

ha entrega de una pieza costosa de equipo tal como = 
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una máquina sofisticada de construcción, debe de ser 

planeada cuidadosamente en conjunto con actividades_  

conexas. Una entrega fuera de tiempo puede ser cos-

tosa. Limitaciones tales como aprobaciones, pueden_ 

no planearse de manera tan estricta a causa de que -

por ellas mismas es posible que no ocasionen gastos. 

Sin embargo, cuando tales aprobaciones son criticas, 

deben ser estrictamente planeadas. Frecuentemente,-

pueden cumplirse sii dificultad las fechas de termi-

nación impuestas, apresurando determinadas activida-

des de un proyecto. 

3.1.6. PLANEAC ION  

Ya que la técnica de planeación de operaciones requia 

ro tantas condiciones y además se han introducido --

aquí tantos aspectos de la planeación, la programa—

ción y el control, es importante entender la defini- 

ción de planeación. La planeación es la determina—

ción de las necesidades de recursos del proyecto, y_ 

su orden necesario do aplicación en las diversas ope 

raciones que se deben realizar, para lograr los obj! 

Usos del proyecto, No se ha hecho referencia hasta 

aquí a fechas de calendario: nuestra dnica preocupa.-

ción es 14 plano/406n, 
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Para realizar un trabajo eficientemente, sin embargc 

la planeación y la programación deben separarse: 

1.- Planeación: definir las necesidades. 

2.- Asignación de recursos: satisfacer las necesida-

des hasta el limite de la capacidad. 

Si se siguen estos dos pasos a través del análisis,-

automáticamente se produce un programa. En otras --

palabras, los recursos deben determinar el programa_ 

y no al revés. 

Uno de los beneficios que resultan de planear es que 

se proporciona a la administración la habilidad de -

considerar alternativas y saber el costo de cada una 

de ellas a través del plan maestro y la considera-

ción de limitaciones externas a la cual se vincula 

la planeación, De los tres elementos del proyecto,-

las operaciones y las limitaciones se consideran en_ 

la faso de planeación, y la asignación do recursos 

so considera on la fase de programación. Loa tres 

pasos so ejecutan en la secuencia siguientes (1) 

Plan, (7) Asignación de rucursoa, (3) Programa. 

3,1.7. PROGRAMAy LA M IGPJAC lOU pz memos, 

   

• 

Un pr rama puede definirse come una tabla do t 



pos para asignar o aplicar recursos a las actividades 

de proyecto, dentro de los límites disponibles. Tal_ 

asignación tiene lugar hasta después de que el plan -

ha sido trazado, refinado y aprobado. Al desarrolla: 

un programa, el propósito principal es terminar el --

proyecto en el mejor tiempo y al menor costo. Lo que 

importa es que la técnica de programación sea capaz -

de nivelar los recursos al asignarlos a las activida-

des del proyecto. 

3.1.8. CONTROL. 

Desde que un proyecto se concibe hasta que se termina, 

la administración debe ser capaz de ejercer control 

sobre toda la operación. La función de cualquier tg: 

nica administrativa es proporcionar la maquinaria de_ 

un control oístemótico de tal modo qte la administra-

ción necesita intervenir solamente cuando el proyecta 

está fuera do programa o en cualquier otra d fielato!. 

Muchos factores se combinan para proporcionar esta ; 

No de control, pero ninguno ce más importante que la,-

comunicación, boto tratando de aliviar a la superv;-

0ton de mucho papeleo innecesario que solo sirve para 

mantenerla alejada de su función más V41t0141 la su-• 

pervisión en el lugar en que so ejecutan las aotivt. 



des del proyecto. 

¿Cuándo y por qué se deben utilizar técnicas admi--

nistrativas en particular, o la planeaci6n de opera 

ciones en general para planear, programar y contro-

lar un proyecto? El por qué es obvio. Las decisio 

nes frecuentemente involucran cantidades importan--

tes de capital. Los proyectos que tales decisiones 

ponen en movimiento conducen a la necesidad de coor 

dinar el conjunto dt funciones interrelacionadas, -

que deben ser considelldas para producir un plan y_ 

un programa. Aún de mayor importancia es la necesi 

dad de poder incorporar cambios a medida que ocu---

rren y conocer de inmediato su efecto. Lo que se -

requiere entonces, es un sistema dinámico de planea 

ción y programación, que no solo produzca el mejor_ 

plan y el mejor programa iniciales posibles de un -

proyecto, sino que sea suficientemente dinémico pa-

ra reaccionar instantáneamente a condiciones modifi 

codas y seguir produciendo el memejor plan y el mejor 

programa. 

Cualquier sistema de administración de proyectos per 

supuesto, debe proporcionar una solución del proble 

ma 41 cual esté dirigido, Mnl més que esto, debe -

proporcionar una solveíbn que tome en conisiderect6n 
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el papel y la función de la administración. La solu 

ción más sofisticada de un problema no tiene valor -

sino puede ser controlada efectivamente por la admi-

nistración. 

= I6 



3.2. LA ADMINISTRACION Y CONTROL DE PROYECTOS  

La administración de las numerosas actividades de un 

proyecto, que aunque separadas están interrelaciona-

das, es frecuentemente tan complejo como ejecutar --

las actividades mismas. Aplicando los conceptos de 

administración a este problema de control, vemos que_ , 

puede subdividirse en cuatro funciones diferentes, --

aunque interdependietes: 

1. Establecimiento de 'os objetivos estratégicos de -

conjunto. Por ejemplo, si el proyecto es la construc-

ción de una nueva presa de almacenamiento, la deci- - 

sión de proseguir, la manera de hacerlo y la seleccifn 

de la mejor fecha de iniciación, constituyen los obe 

tivos estratégicos, Es interesante hacer notar dos -

puntos a este respecto, Primero, la manera de prose-

guir está ligada tanto a la estrategia como a la as 

nación de recursos y, segundo, la selección do la fe-

cha de iniciación est4 afectada por el plan y por e: 

programa de operaciones. 

2. El establecimiento de las opprzleíQn00 o do las 0,7* 

tividades necesarias para llevar a cabo 01 plan estr 

té9icog la determinación de la mejor secuencia de r1.1 

liXacidn de las operaciones y la puntualización de ;:# 

- 127 - 



recursos requeridos para realizar cada actividad. 

Este es el plan de operaciones. 

3. Determinación de la disponibilidad de recursos --

(hombres, dinero, máquinas, materiales y tiempo) ne-

cesarios para que el proyecto en conjunto pueda ser_ 

realizado y, a continuación asignar estos recursos --

(sin exceder nunca sus límites) de acuerdo al plan 

operaciones. El resultado de este procedimiento se-

rá contar con las fechas de iniciación y de termina-

ción predichas de ca,:a actividad separada del proye: 

to. A esto se le llama el programa de operaciones. 

4. Control del proceso completo reaccionando instan-

táneamente a las desviaciones que ocurran entre el - 

avance predicho y el real, para asegurar de ser po--

sible, que el proyecto sea terminado en programa. :e 

r11) ser posible, la administración decide ya sea real 

fiar el programa o continuar el proyecto, 

Para terminar un proyecto en programa lo besico es 

entonces, definir todos sus elementos y reestructu-

car19a do tal manera que se cumplan los requisitos - 

impuestos, 
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3.2.1, CRITERIOS DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS.  

Los tres elementos fundamentales de un proyecto scn: 

operaciones, recursos y restricciones, cada uno de_ 

los cuales ha sido discutido previamente. Si vamcs_ 

a controlar un proyecto, debemos coordinar estos --

tres elementos en un plan maestro o modelo de trata 

jo, que llevará a cabo el proyecto completo en el -

mejor tiempo, al coto mínimo, y con el grado míni-

mo de riesgo. Ademis de un plan maestro existen r.e 

cesidades de aperacio.es que deben ser satisfechas. 

El plan debe de ser dinámico; debe darnos habilidad 

para: 

1. Revisarlo y actualizarlo de inmediato. 

2. Considerar los costos de varias alternativas, en 

dinero y en tiempo. 

3. Entender y valorar sin tardanza, el efecto de un 

cambio. 

4. Establecer criterios para la asignación y progra- 

mación de 	room. 

Proporcton - un vehfou)0 de comunicación y  oisirl 

lación. 

Proporcionar eriterios para valorar la Pr c 

de i40 estimaciones y ayudar a refinarlas pa' - 

usos posteriores,  
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Además, cualquier plan maestro desarrollado tendrá -

necesariamente, ciertas restricciones impuestas de -

naturaleza práctica. Por ejemplo, debe proporciona: 

se una notificación inmediata de las desviaciones 

que ocurran, entre los resultados predichos y los 

reales, de tal modo que el nivel de la administracil: 

afectado, pueda tomar la acción necesaria. Al mism: 

tiempo, datos disponibles tan imprecisos como puedan 

ser, debe hacerse que produzcan un buen resultado. 

En otras palabras, cualquier criterio efectivo de al 

Ministración, debe dar al administrador cuentas de -

la etapa de desarrollo que las diversas actividades_ 

presentan en un momento dado, para que pueda calcu-

lar las diferencias entre los resultados predichos 

y los reales, y ast pueda tomar la acción apropiada_ 

y correctiva que resulte necesaria. Zo importante -

es que el administrador del proyecto disponga de lci 

medios de control, ya que demasiado frecuentemente,-

el proyecto se inicia y arrastra al administrador, • 

de tal modo que su trabajo se reduce 4 extinguir Ir• 

cendíos y salvar lo que puede a lo largo del camine. 

In resumen, la administración de proyectos queda me' 

jgr servida con un sistema de control que haga l,os:• 

hle responder a una situación de acuerdo 4 su grade_ 
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de urgencia. Si se requiere una respuesta inmedia-

ta, el sistema debe proporcionar a la administración 

los medios necesarios. Si no la requiere, la admi-

nistración no necesita siquiera ser informada. 

3.2.2.  CICLO DE RESPUESTA DINAMICA  

El control se extiende sobre todas las fases del prc 

yecto, desde su concepción hasta su terminación. Es_ 

un ciclo que comienza con el establecimiento de los_ 

objetivos y termina solamente cuando se ha terminad:: 

la dltima actividad. A través de cada fase de la --

operación, el sistema debe proporcionar a la adminis 

tración la capacidad de responder a cualquier situa-

ción que surja. Un diagrama de este ciclo de res-

puesta 

 

dinámica se muestra en la página siguiente,—

(Fig. 2) 

El primer elemento del ciclo dobe mostrar las rola-• 

clones mutuas entre todas las actividades del proyel, 

to, esto proporciona la base do lo que seré el plr. 

maestro o modelo de trabajo del proyecto. A conti-,  

nuación, se agregan las estimaciones de tiempo y cce 

tQ deducidas del método de ejecución de cada activ;. 

dad. A partir de esta información pe calculan las , 
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fechas de iniciación y terminación de cada activi--

dad. Un tercer factor de esta fase del ciclo, tie-

ne que ver con las restricciones y prioridades. --

Las operaciones y restricciones forman la fase de -

planeación de análisis como antes se ha visto. Por 

medio de algún método o herramienta, las operacio-

nes y restricciones se deben de combinar para produ 

cir un rango de planes que reflejen los gastos de -

tiempo y dinero, para conocer las necesidades de re 

cursos y su orden de aplicación. 

Una vez que la administración ha aprobado un progra-

ma, se recomienda dibujar el mapa del proyecto, de_ 

tal manera que proporcione una asimilación visual -

inmediata para todos los niveles de la administra—

ción. La administración está ast equipada con un -

conocimiento especifico de la situación y está en 

posición de actuar, No tendrá necesidad de dudar - 

entro un mar de información irrelevante, para once::, 

trar que todo se está desarrollando adecuadamente, 

El resultado es un sistema dinámico de planeación,- 

programación y control de gran ayuda. Pero en dlt 

M4 instancia, no deja de ser una herramienta que v.. 

lo es tan buena como los administradores que la - - 

usan. gl sistema no puede tomar decisiones, pero . 

133 



puede proporcionar mejor información sobre la cual_ 

basar las decisiones. No proporcionará un sustit.J-

to para hacer efectiva la supervisión de una obra,-

pero mostrará dónde están siendo cumplidas las res-

ponsabilidades. 

3.2.3. PREMISAS BASICAS  

El concepto de con rol está basado sobre tres prez'. 

sas 

1. No importa de lo que se trate, nunca podemos pre 

decir con exactitud el ftsturo; en consecuencia, las 

estimaciones siempre diferirán de la realidad. 

2. La administración está interesada vitalmente en 

contender con cambios. 

3. Es importante ser htibil para responder a una si. 

tuacidn tan pronto como sea posible, 

Estas premisas definen el control dinémico y ademé', 

definen las excepciones no definiéndolas! esto es,-

las excepciones son las desviaciones o diferencias, 

entre lo que decimos que pasaré y lo que realmente, 

pasa. El control dinámico ea entonces, responder • 

ceo acciones correctivas dentro del tiempo 000064e,  

rio para hacer dtt.í tal acción, 
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COMO puede verse en la figura del ciclo dinámico, -

dos de los tres elementos del proyecto se manejan -

completamente hasta el punto donde se selecciona el 

plan; esto es, las operaciones y las restricciones_ 

quedan incluidas en un plan maestro; solamente pre--

dictivo hasta esta etapa. 

El tercer elemento, los recursos, se considera sola 

mente al establece -  las estimaciones necesarias pa-

ra el plan. 

3.2.4. CICLO ADMINISTRATIVO 

Aceptando nuestra definIción de administración, p:-

demos formar un diagrama de ciclo administrativo e: 

mo se muestra en el diagrama de la página siguiente, 

Fig. 3, que puede ampliarse como se muestra en la - 

figura de ciclo del sistema administrativo. (Fig.4 

3.2.5. BZWMplEVAS  

Cualquier sistema o sistemas utilizados para la 44. 

ministraci4n de proyectos, son herramientas peder:-

64g si se usan adecuadamente, Para poder hacerlo . 

deben de entenderse, Pelpt400 de eso como cualquier 

otra herramienta, el reato es cileattOn de prOctic,11 
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esfuerzo y meditación. Los resultados sin embargc, 

compensan ampliamente cualquier esfuerzo que se de-

dique. 

Existen dos grandes falacias en la aplicación de -

técnicas tales como estas a la administración y --

control de proyectos. Son: 

1. Suponer que algdn método lo hará todo. 

2. Suponer que no pueden ayudar. 

Escuchamos críticas respecto a que las herramientas 

no son muy dtiles, debido a que no pueden prevenir_ 

problemas tales como el mal tiempo en una obra, fe-

chas de terminación incumplidas establecidas en pr: 

yectos, y gastos excesivos. La realidad es que nir 

gdn método los eliminará o evitará. La idea es ata 

car metódicamente los problemas de esta naturaleza. 

reto es la administración, Cualquier otro enfoque_ 

no es pensar como un administrador. 

3,3.1, ESTIMACION DE LA ouRragu_y  D  	CIITQ-1*-14,4.1 

ACTIVIPADU1;. 

Algunas de las preguntas formuladas pyr personas 

que tratan de planear o de programar un proyecto 

son Estas; ¿Qué tan precisas deben de ley las este 
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maciones de las duraciones de las actividades de - 

un proyecto? ¿Cómo toma en cuenta el programa de - 

un proyecto ciertas incertidumbres, como el clima, 

ya que no se permiten contingencias? ¿Considera ta 

les variables la planeación y programación de un 

proyecto? 

Las técnicas de administración nos permiten organi 

zar, usar y dar significado a una vasta cantidad - 

de datos aislados, pero existe el peligro de que - 

aceptemos los resultados como sagrados y olvidemos 

que están basados en estimaciones de tiempo y cos-

to. Es evidente por lo tanto, que la aproximación 

de nuestras estimaciones de la duración de las ac-

tividades y de las necesidades de recursos es su--

mamente importante. A primera vista parece que a--

menos que las estimaciones sean exactas, lo que 

producimos no será chi'. No obstante, una vista 

do más de cerca probar A que, mientras tengamos un_ 

buen método para manejar estimaciones, producire—

mos un buen resultado atn con datos poco Pr001000,  

No hay ninguna duda acerca de 14 importancia de 

estimar el tiempo y el costo neceo4r$00 para reali 

zar las actividades del proyectos Indspendienteme: 

te de la técnica de planeación que se ese., las es- 



timaciones resultan ser necesarias a causa de que 

no hay manera de saber el tiempo y el costo exacta 

mente, sino hasta después de que una actividad ha 

sido terminada. Esto presenta a los administrado-

res de proyectos un problema de control dificil. - 

Una estimación, no importa qué tan calificada sea 

y cuánta experiencia la 

predicción aproximada o 

te será precisa y nunca 

como inmutable. 

apoye, es simplemente una 

tosca del futuro; raranen- 

debe de ser considerada -- 

La precisión de cualquier respuesta depende de dos 

factores: (1) el método para manejar los datos y 

los datos mismos. Ese método para manejo de datos 

debe darnos la suficiente flexibilidad para intro-

ducir correcciones de manera dinámica, como ya se_ 

ha mencionado anteriormente, En la siguiente figu 

ra se muestra el camino para hacer la revisión de_ 

un programa, (Eig,5) 

3,33. ESTIMACIOlJI 

Consideremos las estimacionesmismas, iC6modeter-

minamos la duración y el costo de una actividad, 

cómo distinguimos 14 planead n de una opera i¿z,n 

de su programación? 
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Supongamos que estamos construyendo dos edificics 

adyacentes y que serán usados para una operación_ 

de manufactura en la cual las partes se hacen en 

un edificio, y se ensamblan en el otro. Clarame: 

te, la erección de ambos edificios debe considera: 

se como un proyecto. 

En cualquier operación de construcción, la excava 

ción debe precedc a la construcción de la cimen-

tación. Primero, determinamos el método de exca-

vación (estamos pl,'neando) y a continuación, de--

terminamos cuándo debe iniciarse la excavación --

(estamos programando), rJonceptualmente esta se--

cuenca es obvia, pero es dificil en la práctica, 

Supongamos que hemos decidido usar una excavadora 

mecánica, Este es un limite de recursos, ya que - 

solamente hay una excavadora, Podemos estimar e: 

tiempo requerido para excavar con una máquina el - 

desplante de cada edificio obteniendo así la dura. 

cidn de cada operación de excavación, Todo este e 

es planeación, 

Oin embargo, cuando decidimos cuAL oxeavacil5n ha: 

primero, estamos programando. No catarlo» progr, 

do cado delzidimos usar una mAguina, ni adn 
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decidimos usar solo una máquina, pero estamos de--

finitivamente programando cuando decidimos dónde,-

usarla primero. Para hacer una estimación los pa-

sos son: 

1. Elegir un método de ejecución adecuado, deter= 

nando qué tipo de recurso se va a emplear: hombre 

o máquina. 

2. Consideramos 1)s recursos disponibles. ¿Tenemta 

los hombres o las máquinas? 

3, Estimamos la duración del uso de cada tipo de - 

recurso, 

4. Reducimos todo el usc de recursos al factor cc--

mdn dinero, multiplicando la duración por el costa 

del uso en dinero. 

Cuando hablamos de duracidn, debemos cuidar ser CY 01  

plteitoo, La duración gira alrededor del mótodo 

realización, ya que existe una relación entre el 

método y el coste de realización de una actividad.- 

E0t4 relación debe tomarse en cuenta al establecer_ 

la duración estimada de cualquier actividad, 

1,3,3, LA RElAcio:i co5To-TILmr0 m LAO AcTIVIDAP171. 
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Existe una relación entre el tiempo y el costo re-

queridos para llevar a cabo una actividad. Consi-

dérese una actividad de 40 horas-hombre para reem-

plazar una válvula donde el área de trabajo es tan 

limitada, que solo puede trabajar un hombre en un 

momento dado. Si se fija un pago de dos unidades 

por hora en el primer turno; 2.25, durante el se--

gundo turno, y de 2.5 durante el tercero, podemos_ 

determinar la relación costo-tiempo como se mues--

tra en la figura ; 

Podemos dibujar una gráfica de la relación costo--

tiempo de cualquier actividad, usando la forma bá-

sica dada en la figura 7. Tanto el costo mínimo -

como su costo correspondiente se seleccionan como_  

normales, mientras que el tiempo mínimo y el coste 

correspondiente son límites. Una reducción de 4011 •11. 

tiempo cuesta dinero; entonces la curva se eleva,-

pe manera semejante, el alargar una actividad, In-

crementa el costo sin necesidad, 

Para determinar la rapidez aproximada del aumente_ 

del costo al reducir el tiempo, estimamos los pun 

tos normal y limito antes de aplicar un increment: 

de costo de variacit5n lineal (aproximación en !f.-

nea recta), Para obtener una estimaciónexaeta 
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Aún si un hombre se 
asigna demasiado --
pronto y no traba:a, 
el tiempo y el cos-
to aumentan. 

500 hombres no pueden 
hacer el trabajo en -
menos de dos días -
( reducción innecesa-
ria ). 

Tres turnos. 

• • 

Reducción innecesaria. 

Tiempo limite, costo limito. 

Reemplazamos la curva por una linda 
recta. 

\1—..-- 

Tiempo norin 
Costo normal 

?U 119. 7. 	REW%CIoN 000T0 Tl.1 MPo Phit 00A AoTIVIDA0, 

90 

o 
85 

o 
80 

U 

Dos turnos 

Un hombre un turno. L 

2 	3 	'- 	5 Duración en d£as. 

Fig. 6. RELACION COSTO TIEMPO i\RA UNA ACTIVIDAD DE 

40 HORAS HOMBRII. 

Tiempo, 

o 

U) 

 
u Alaryamientor los costos 

se elevan sin provecho, 
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del tiempo y del costo normales debemos incluir e: 

tamaño de la cuadrilla. 

Como ilustración, consideremos el trabajo de pintar 

un gran edificio, el cual se estima requiere 100 -

días-hombre de trabajo. La eficiencia puede manta 

verse a un máximo con cualquier cuadrilla que va--

rfe en tamaño entre 10 y 20 hombres como se indica 

en la figura 8. .na cuadrilla de menos de 10 hor-

bres causa un ala .gamiento en el tiempo y en el --

costo, debido a una disminución en la eficiencia 

durante el movimiento de la obra falsa y el equip:. 

Tener más de 20 hombres 	la cuadrilla, dá por --

resultado una congestión, y obtenemos un efecto dit 

reducción. Un aumento a más de 40 hombres ocasic-

na el caos. 

Para realizar este trabajo, debemos estimar el 4ir 

tiempo 'Imite, el costo límite y el tamaño límite_ 

de la cuadrilla. Usando el costo mtnimo y la durA 

clIn correspondiente a la cuadrilla mes grande, .-

detc,rminsremes entonces el costo tiempo normal. 1; 

estuviéramos escasos de pintores, asignarfamos 

cuadrilla mAs pequeña haciendo la disminuct6n I;-

neal correspondiente a la duración, Hay que 

ter sin embargo, que tal incremento no puede extE: 



derse más allá de la duración critica permitida --

en el plan del proyecto. 

3.3.4. PENDIENTE DE COSTOS  

La pendiente de costos es la rapidez unitaria de -

aumento de los costos por unidad de disminución --

del tiempo. Gráficamente se muestra en la figura 

mostrando una aproximación a la curva de costo- --

tiempo. La pendiente de costos se encuentra deter 

minando la relación entre el incremento del costo 

limite y la disminución del tiempo de la actividad. 

PENDIENTE DE COSTOS 
COSTO LIMITE MENOS COSTO 	 

TIEMPO NORMAL MENOS TIEMPO LIn::: 

Cuando sea necesario, podemos usar más de una pen—

diente para cualquier actividad. Por ejemplo, si - 

la información es conocida, podemos escoger puntoE 

intermedios a lo largo de la curva costo-tiempo y_ 

establecer esas pendientes adicionales como puedo_ 

Verse en la figura 9, 

3,3,5, CONTINGUNC1AS 

Ahora consideremos aquellos factores, o contingen-

oido que impiden el avance del trabajo y sobre 141 
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Punto intermedio A. 

Normal. 
••• 

   

Compresión innecesaria 
con más de 40 hombres. 

 

    

  

A 

   

Costo 
limite. 

  

Compresión con 40 hombres. Mcnwes iie 10 

  

Más de 20. 

20 hombres. 
—1 

1 

1 

 

70 hombres. 

 

1~. 

  

   

Costo 
normal. 

   

       

3 5 Duración 10 

Fig. 8. 

Costo 
1. imite 

Costo en 
A. 
Costo 
normal. 

TtompO, 

Fig. 9, 

Tiempo Tiempo 
límite. en A. 

Tiempo 
normal, 

140 DE MAS DE UNA PENDIENTE 

PARA AbouNA AcTIV/DAD, 
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cuales no tenemos control, Por ejemplo, si estamos 

ejecutando un trabajo exterior, debemos considerar_ 

los azares del tiempo. ¿Cómo podemos tomar en cuen-

ta tales contingencias en nuestras estimaciones, y 

cómo las manejamos lógicamente? 

En la duración estimada de actividades específicas 

nunca debe incluirse contingencias por mal tiempo 

o alguna otra causa similar que dé un elemento de 

duda. 

Apliquemos este razonamiento a la construcción de 

un edificio de muchos pisos, Sabemos que estamos 

expuestos a sufrir retrasos a causa del mal tiempo, 

pero no sabemos cuándo. Permitir una contingencia_ 

de tiempo en cada operación exterior seria ridículo. 

Mn cuando la aplicáramos solamente a una cuantas - 

operaciones. 

Por otra parte, no podemos Ignorar los azares del --

tiempo; son reales, adn cuando no sepamos dónde o --

cuándo afectarán nuestro trabajo, debemos estar pro-

parados a estimar su efecto general, Nuestra mejor, 

solución es estimar un factor de contingencia para • 

el proyecto completo y agregarlo al (1441 del progrl 

ma, 
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Debe de ser evidente que estimar requiere habilida:1; 

no es un trabajo simple. De todos modos algún sis--

tema adoptado puede ayudar ilimitadamente, ya que --

limitará las estimaciones requeridas a un tamaño fl-

cilmente manejable. 

Lo importante que debe recordarse, es que cualquier_ 

sistema adoptado para la planeación y programación -

de proyectos, es url simple herramienta que no pue:!e 

eliminar a la meditición, el trabajo o las desviaci: 

nes. Solamente puedt. ayudarnos a ejecutar el trata- 

jo. 
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3.4. DURACION Y COSTO DE UN PROYECTO. 

En cualquier proyecto existe una relación determina-

da entre el costo total y la duración total, según -

se describe en la figura 10; si un proyecto se pro--

longa indefinidamente, el costo aumentará. De mane-

ra semejante, el costo se incrementará si el proyec-

to se apresura. Naturalmente, nuestra preocupación -

principal es determinar la duración del proyecto que. 

mantenga a un mínimo su costo total. 

...E1 costo aumenta....-4  

Para alguna duración 
determinada el costo 
es mínimo. 

Duración del proyecto. 

Fig. 10 RELACION COSTO DUIVICION DE UN PROYECTO. 

3.4.1. DEPINIC1ON DE COSTO DE UN PROYECTO  

Oe considera que el costo ea la medida comdn de log_ 

gastos en recursos de un proyecto. En otras pala-

bras, nuestro empleo de hombres, dinero, máquinas, 

mate7iales y tiempo, be relacionan a esta medida cl. 

m4n de costo, 

El costo total de un proyecto es 14 PUMA separada 
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dos costos: el gasto directo hecho al ejecutar un --

trabajo y el costo indirecto relativo al control c 

dirección de ese trabajo; interés de capital, prod.:: 

ción perdida y materias afines. 

En otras palabras, el costo directo es la cantidad -

total pagada por diseños, materiales, equipos, hoz:-

rarios, cargos del contratista y así por el estilc.-

El costo indirecto or otra parte, incluye aquellcs_ 

desembolsos relativ's a gastos generales, supervi- - 

si6n y utilidad perdí.-a. 

3.4.2. COSTOS INDIRECTOS DE UN PROYECTO  

No hay duda de que el costo indirecto se eleva al --

aumentar la duración. Si el costo indirecto se de--

hiera solo a los gastos generales de supervisión, --

quedarte representado por una linea recta como se 

dice en la figura lla. 	Poro cuando existe una per* 

Ude de utilidades, debe aaregerso a los gastos ge!.  

ralee el aumento de costo correspondiente, rooulta-* 

do la curva que se muestra en la figura 

3.4.3, COSTOS DIPreTOF DryN PROYECTO 

ha determinación del costo directo dinero en que í: 
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Los costos acumulados aumentan 
una cantidad fija por día. 

  

( a ) Duración del 
proyecto. 

Pérdidas de utilidades 
o 

U 

( b ) Puracloh del proyecto, 

ría, U. cObTO INDIncTO TOTA1 PP 
Jt PRoVV,CT0, 
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costo total aumenta a medida que la duración disminu 

ye (véase la figura 12). El costo aumenta también - 

a medida que el tiempo aumenta, debido a los retra-

sos y asuntos semejantes. Esto es equivalente a un 

alargamiento o a un costo y una duración mayores que 

los normales. Por el momento, estamos interesados s: 

lamente en el tiempo normal o menor de cada activi—

dad. Para descubrir cómo ocurre esto, cuantitativa-

mente consideremos el caso de un proyecto cualquiera 

que consta de dos actividades. Los datos de costo--

tiempo se anotan en la tabla (A). Con todas las du-

raciones normales, este proyecto durará 12 días, re-

quiriendo el gasto directo de 1,175 unidades. 

Dur c ón del proyecto, 

Kg, 32 CONTO DIRECTO TOTAL Dh UN PROYECTO 



ACTIVIDAD 
DURACION DURACION COSTO 

COSTO 
DE LA 	SEGUN SEGUN 

LIMITE 
 PENDIEN7 

ACTIVIDAD PROYECTO PROY. 

5 	7250 	8750 	500 

2 	4500 	5000 	250 

TABLA (A). DATOS COSTO TIEMPO. 

¿Cuánto costará terminar el proyecto en 11 días? Po-

dríamos gastar cualquier cantidad pero, queremos el 

costo mínimo. Lo indicado es considerar el apresu--

ramiento de la actividad (A), o de la actividad (B). 

El costo será de 50 u. 6 de 25 u. respectivamente. - 

La mejor solución es terminar la actividad (B) en --

tres días, a un costo de 475 u. Esto elevará el coE 

to del proyecto a 1,200 u, disminuyendo la duración_ 

total a 11 días, Análogamente, la duración del pro-

yecto puede ser acortada a 10 días, terminándose la 

actividad (0) en dos días a un costo de 500 u, resul 

tanda un costo directo total del proyecto de 1,225 

¿In desedramos terminar el proyecto en 9 días, cuan-

te costaría? La actividad (D) no puedo acortarse y4 

más, puesto que ha sido reducida hasta su tiempo lí-

mite, Como resultado, la actividad (A) debe acortó 

00 a 7 días, El costo total aumentar* 50 u, 4umentl 

d° el gasto hasta 1,250 u,  De la misma manera, 4n4„, 

duraetr5n de 8 «as aumentar& el costo 4 1,325  u* Y 
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una duración de 7 días costará 1,375 u. Estas al-•-

ternativas se resumen en la tabla (B), y una gráficl 

del costo directo total, con las diversas duracionez 

del proyecto se muestra en le figura 13. 

ACTIVIDAD 	DURACION DE LA ACTIVIDAD 

A 8 8 8 7 6 5 

4 3 2 2 2 2 
Duración 
Proyecto 

12 11 10 9 8 7 

Costo 
Proyecto 

11750 12200 12250 12750 13250 13750 

TABLA (B). EL COSTO TOTAL AUMENTA CUANDO SE 
APRESURAN LAS ACTIVIDADES CON EL 
FIN DE REDUCIR LA DURACION. 

o 1,375 

ti 

.11 1,275 

o 
1,175 

Duración del proyecto. 

Fig, 13 VARthei0NEs CO5TO DURACION, 

Con referencia 4 i curva de la figura /  deben consi- 

derarse tres puntos príncipalou, 

Independlentemente del costo?  el proyecto no p3e• 

de terminarse en menos de 7 dfaa, ya qu'e la acta*
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vidad ( ) no puede terminarse en menos de 5 días. 

Por lo tanto, el costo total mínimo será de 1,37E 

u. 

2. El proyecto puede llevarse'a cabo con un costo d: 

recto total mínimo en 12 días. Si la duración se 

prolonga, entonces el costo directo de la mano 

de obra aumentará. 

3. Las duraciones intermedias del proyecto se encuera 

tran apresurando primero, el trabajo que tenga el 

incremento mínimo de costo, 

3,4,4, COSTO TOTAL DE UN Pq0YECTO 

Una vez que BO haya determinado el costo directo to-

tal y se conozca el costo indirecto, podemos determ:. 

nar el costo total del proyecto. Por simplicidad, -

supongamos que el enico costo indirecto son loe gas-

tos generales de supervisión, Supongamos ademAs s  --

que son do 30 u por día (vlatie la tabla (:). Los da. 

tos mostrados indican que la inversión mínima Bei-4 -

do 1,525 u y que la duración resultante del proyectc 

card do 10 clics, 

Ahora debemos considerar una eomplicací6n adicional, 

Además de los g40t0P generales, supongamos que hay 
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una pérdida de 10 u por día hasta el noveno día in-

clusive y de 30 u por día de allí en adelante. Ea-, 

jo estas circunstancias, los datos de costo asume7._ 

la forma indicada en la tabla (D), con curvas de --

costo que pueden verse en la figura 14. 

DURACION PROYECTO 	12 	11 	10 	9 	8 

COSTO DIRECTO TOT! 
TABLA (13) 

1175 1200 1225 1275 1325 1175 

COSTO INDIRECTO TO 1AL 
(300 POR DIA) 

360 330 300 270 24: :10 

COSTO TOTAL PROYECTO 	1535 1530 1525 1545 15E5 1555 

TABLA (C). 

EL COSTO INDIRECTO TOTAL (30 u por día) 

DURACION PROYECTO 12 11 10 9 8 

COSTO DIRECTO DE 
OUPERVISION 

360 330 300 270 240 ::: 

COSTO INDIRECTO POR 
PERDIDAS 

180 150 120 90 80 

COSTO INDIRECTO TOTAL 540 480 420 360 320 ;1: 

COSTO DIRECTO TOTAL 1175 1200 1225 1275 1325 ::.! 

COSTO TOTAL DEL 
PROYECTO 

1715 1680 1645 1635 1645 :1! 

TAREA (D), 

PATOS D1'• COSTO IlichDYEN00 PE DIDA,DE 

UTILIDADES 
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Costo total del 
proyecto. 

2,000 

1,800 

1,600 

1,400 

1,200 

4J 1,000 

o 800  

u 

600 

400 

200 

ossook0 Slate* 
Pérdida de utili.taUs. 

Costo indirecto .¿Ie 
supervisión . 

lo 11 12 

Duración en días. 

PIO, 14 CURVA$ PE CO TO PISOAPAO 

hti PATO$ ›E [AA TAPIZ ( P ), 

Costo indirecto total. 

Costo directo total. 



Ya consideradas las pérdidas, es eviduttt,z que el CCE 

to mínimo del proyecto es ahora de 1435 u, con una_ 

duración de 9 días. El plan óptimo, em «Las condi-

ciones debe ser apresurar la actividad (03) a dos díal 

y la actividad (A) a 7 días. 

Generalizando, los resultados de nuesta 	 'estudio del 

proyecto muestran que la cuestión de Inri-hl-ración de_ 

un proyecto involucra, en parte el costa) total míni-

mo. La duración más deseable usualmente se localiza 

entre la duración normal y la duración trItiima del --

proyecto. Se encuentra determinando el sango de va-

lores del costo total del proyecto (para :varias dura 

clones) y se toma la duración correspondiente al va-

lor mínimo. El costo total del proyecto para cada - 

duración se encuentra combinando los wsiores correE-

pondientes del costo directo y del costo indirecto, 

Nuestro objetivo principal es determíliatla inversi!* 

Mínima para el proyecto completo, Unu wm que este • 

.00 hace, podemos determinar la duración correspondll: 

te del proyecto, la cual es la duracith optima del 

miemo, segiln so indica en la figure 15.. 

Es evidente que la tarea de determinar lros costes .. 

U:44es de un proyecto, se reduce a la beterminacte" 
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de los costos directos totales. Esto no quiere de-

cir que los costos indirectos sean fáciles de esta-

blecer, sino que son principalmente una materia de 

discusión, decisión, contabilidad y ocasionalmente 

de suposición. Tampoco están relacionados a cada --

operación del proyecto como lo están los costos di-

rectos. 

Costo total del 

proyecto. 

e e.  lie 	•11. e e 1.01. iN• ••• 	 Costo directo total. 

' Costo normal para 
tiempo normal. 

Costos indirectos - 
' totales ( dados pc: 
: 14 administración . 

Duración Duración Puraulón 
mínima, óptima, normal. 

Duración del proyecto. 

P1q, 15, RELACIONES COSTO TIIMPO PARA UN PROYECTO 0:11;N P:-., 
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Como un ejemplo práctico de lo explicado em este — 

ultimo capítulo, y utilizando como herramientas 

ra crear un sistema dinámico, la ruta crítica y la 

gráfica Pert, (que no se explican en esta tesis pr: 

no ser su objetivo), se muestran las actividades, -

los tiempos y los costos de la construcción de una_ 

casa habitación. 

El método del cami o crítico es ideal para la cona-

trucción de edificios por la cantidad de activida—

des especializadas tlue se ejecutan en forma imterrt 

lacionada. 

El caso que se presenta se refiere a una casa hab-

tación con 200 m2 de construcción estándar en un E: 

lo piso. 

No se dan a conocer las especificaciones para no 

interferir en los costos, ya que éstos pueden ser -

muy variados with las caraetertsticas espoeIficat_ 

de la región en que se vaya a edificar. En cambie, 

so 005414n los cootob que sirvieron de hose para -- 

determinar las pendientes eeste-tiempo que 04a Utiwe 

listaron en el estudia del tiempo óptimo, 

Pl tiempo normal que se encontró para Y4 terwinac:f.' 



de la casa fue de 156 días y un costo total de - 

$121,300.00. 

Después de hacer la reducci6n máxima se encontró --

que el tiempo óptimo para su ejecución fue de 71 --

días con un costo de $132,640.00; que significa un 

ahorro de tiempo de 85 días y un incremento en el -

costo de $11,340.00 que equivale a $133.00 diarios. 

El programa de trabajo se muestra en la tabla (E), 

la gráfica de actividades en la figura 16 y una red 

de tiempos en las figuras 17 y 18. 
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TABLA E 

CONSTRUCCION DE UNA CASA IIAI3ITACION 

ACTIVIDAD SECUENCIAS o 
Tiempos 
M 	p t 

Costos 
$N 	$L 

A. PROYECCION 

O Iniciación 1 

1 Plano arquitectónico 2,3 2 7 30 10 3400 4000 ::: 

2 Plano de instalación 6,7 2 7 15 8 700 900 :4 

3 Planos constructivos 6,7 2 7 15 8 1700 2000 E: 

4 Programa de obra 8 1 2 4 3 200 30C I: 

5 Presupuestos 4 2 4 7 5 400 500 :4 

6 Especificaciones 5 1 2 4 3 400 500 I: 

7 Trámites legales 9,30,46,47 7 20 27 19 200 500 'I 

8 Contratación de personal 9,30,46,47 1 2 3 2 

B. ALI3AÑILERIA 

9 Limpia de terreno 10,11 1 2 3 2 150 200 E: 

10 Trazo y niveles 13 1 1 2 2 100 200 

11 Montar bodega 12,29 1 1 2 2 500 1000 

12 Suministración albañilería 1 3 5 3 43700 50000 

13 Excavación 14,15 4 6 8 6 850 1000 "E 

14 Cimientos 16 6 12 15 12 2000 2200 :4 

15 Drenaje albañilería 16 2 3 5 4 400 500 I: 

16 Cadenas 17,18,35 2 3 5 4 500 600 

17 Estructura 19 6 8 16 9 1600 2000 

18 Muros 19 6 8 16 9 4000 5000 

19 Cimbrado 20,39 3 5 7 5 1000 2000 

20 Vaciado 59 6 8 20 10 4000 5000 :1: 

21 Azoteas 28 6 8 15 9 2000 3000 :.: 

22 Pavimentos rétreos 23 10 12 30 15 3000 4000 

23 Recubrimientos 26,34,38, 

42,52 10 15 30 17 4000 5000 

24 Colocación hui- roda 50,54 3 5 8 6 400 590 . ti  

25 Colocación 001111Tr4 59 1 2 3 2 150 200 

26 Colocación carpintería 45,50 1 6 8 6 500 600 

27 Ranuras electricidad 39 1 2 3 2 200 300 

28 Limpieza 

c, PhOMESIA 

56,57 1 2 3 2 300 400 

29 huminlbtros plomería 59 1 3 5 3 5600 r.00 

20 bervicius sanitarios 10 1 1 2 2 350 500 

31 Drenaje plomeira 34 1 3 6 4 1000 1290 

32  1434das 53 1 3 6 4 500 (.90 

33 19u4 fría y caliente 53 1 3 6 4 1000 100 

34 colocación muebles 28 2 5 15 7 100 150 

P, 	11VIVr1114 

35  Cobw4la 19 ;) 5 15 7 600 -GO 
36 Ventan,tf.is 
37 P4P11, 4S 11 

8 
a 

15 
15 

30 
30 

17 
17 

5000 
1000 

í 
;-YO 

VrP 	11P1f4  h4 h__19 . 	19 13 h1,19. Á:Á/. 



ACTIVIDAD SECUENCIA o 

Tiempos 
M 	p t 

Costos 

$N 	$L 

E. ELECTRICIDAD 

39 Duetos electricidad 41,44 2 3 5 4 1500 2000 :5: 

40 Pintura general 28 5 15 20 15 3300 4000 

41 Alambrado 42 1 2 4 3 1200 1500 '5: 

42 Colocación accesorios 45 1 2 4 3 500 600 5: 

43 Conexiones exterior 58 - - - 200 200 

F. YESERIA 

44 Yesería general 48,49 10 20 3Ó 20 3200 4000 E: 

45 Detalles yesería 40 1 2 4 3 300 400 E: 

G. CARPINTERIA 

46 Puertas 26 1 8 15 8 2500 2600 '4 

47 Guardarropas 26 3 15 20 14 6000 8000 ',:: 

48 Pavimentos madera 26 3 6 10 7 1500 2000 ':: 

49 Recubrimientos madera 26 3 6 10 7 2000 3000 :E: 

50 Cerrajería 28 1 3 5 3 1400 1600 

B. VIDRIOS 

51 Colocación vidrios 28 1 3 10 4 2500 2600 :4 

I. PINTURA 

52 Pintura albañilería 28 2 5 10 6 1000 1200 E: 

53 Pintura plomería 28 1 1 1 1 200 200 

54 Pintura herrería 51 1 3 6 4 500 600 :4 

55 Pintura carpintería 28 1 6 15 7 600 800 :4 

J. DIVBRSOS 

56 Permiso habitabilidad 43 1 6 15 7 100 150 i 

57 Jardinería 43 1 6 15 7 1500 2000 i: 

50 Ziltreg4 de la obra Final 1 1 3 2 . •• IP 

59 Doecimbrado• 22,24,31, 
33,36,37 1 2 3 2 500 000 ::: 

PRESUPni.JTO TOTAL 	 121300 
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CONCLUSIONES 

Así como es tarea previa al cultivo de una huerta, de--

terminar el numero de personas a que debe abastecer o -

averiguar el numero de integrantes de la farilia que ha 

de habitar en una vivienda cuyo proyecto se encara, del 

mismo modo, con anterioridad a la construcción de un --

puente, un camino, una vía férrea, un puerto, una presa, 

un sistema sanitario, un tonel o cualquiera otro tipo -

de obra destinado a prestar un servicio a la comunidad, 

el ingeniero debe conocer, en primer lugar, cuál es la_ 

finalidad de la misma, así como el conjunto social que_ 

hará uso de ella. 

En el caso del Ingeniero Civil, cuyo trabajo se orienta 

hoy principalmente a cubrir las necesidades que recla—

man nuestros grandes centros urbanos, el perfecto cono- 

cimiento de los factores sociales, políticos y econlri-

eos que afectan al desarrollo de una ciudad, debe complo 

mentar, necesariamente, el dominio de la ciencia pura 

que constituye el aspecto tIcnico de la Irofesí4n, 
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