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INTRODUCCION

El objetivo principal de esta tesis que se titula Planea-
cibén, Programacién 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 préctica y_
no solo de la ejecucibn, programacibn y control de las --
obras civiles, que en todo caso representan solo una par-

te de un proyeccto completo.

El capftulo uno esboza de manera muy general, qué es el -
desarrollo de un sistema, cbmo sc planecan los programas a
partir de las estrategias polfticas y cbmo se materiali--

zan los programas por medio de los proyectos,

No se pretende de manera alguna un tratamiento exhaustivo
de los temas que se plantecan, sino del conocimiento gene-
ral de un proyecto cualquiera, a partir de sus fuontes de
origen, que en este caso se refieren al desarrollo aeconé-
mico de un sistema y a las estrategias polfticas que lo

decfden, As! como también, los cstudios que eval@an y ==
controlan las estrategias clegidas, de acuerdo con las ne
cesfdades y recursos disponibles y, a través de los estu-
dios de mercado, téepico y financiero que se presentan en

el capftulo dos y se complementan con el plap de ejecueibn,




gue se trata de manera muy superficial pero generalizado

a cualquiler tipo de proyecto.

En el capitulo tres que se denomina Plancacién de Opera--
ciones, se tratan los temas que importan a las activida--
des de obra, como son: La Administracién, Organizacibén y_
Control, dando algunas recomendaciones de personas y auto-
res muy capacitados en la materia, y sc complementa con =~
un ejemplo de un modelo de control, para la construccibn_

de una casa habitacién.

El capitulo cuatro sec dedica a dar las conclusiones fina-
les de los temas tratados en el cuerpo de la presente te-

Big,

Debo hacer la aclaracidn, que los temas tratados son una_
recopilacién de diferentes estudios y autores, y que cada
tema debe sor tratado on forma individual, para su pleno_

conocimiento y comprensién,

Bo presenta tambifén una amplia bibliograffa de los temas_

tratados para aclaracién de dudas y copsultas posteriores,



CAPITULO I

PROYECTO - PLANEACION




IQl.

I. PROYECTO - PLANEACION

GENERALIDADES

DESARROLLO, ESTRATEGIAS POLITICAS Y PLANEACION,

Para poder dar una idea general de 1o que es cl desa
rrollo, debemos situarnos, en la problemitica social
y econbmica de nivel nacional. Los objetivos que --
plantea dicha problemitica, y que deban materializar
se en difcerentes etapas, son una actividad eminente_
de politica de desarrollo. Entonces, al adoptar una
u otra polftica dentro de las alternativas politicas
viables; estaremos optando por una cstrategia deter-
minada de desarrollo, que deberd dirigirse a solucio
nar la problemftica mencionada utilizando unos recur

sos siempre escasos, de la manera mis eficiente posi

ble,

Para poner en prfctica la estrategia o estrategias -
socleccionadas, tendremos que servirnos de {nstrumen-
tos que funcionan en difcrentes niveles y escalas y,
que apljicados a grupos de actividades que son homo==
géneag o que se relacionan, darf como resultado la =

elaboracibn de programas de inversibn,

Determinar culles son las metas de crecimiento para_

- 3 -



unh sistema econ6mico, son el problema principal para
la elaboracidn de programas. Para poder conocer di-
cho crecimiento, scra necesario hacer un anfilisis ~-
de la evolucibn econdmica del sistema en los Gltimos
anos, conocer los factores tanto internos como exter
nos que han actuado en su desarrollo y la tasa de ==
crecimiento, Serd necesario revisar y conocer ten--
dencias futuras, elementos que analizados en conjun-
to, permitird conocer las posibilidades de crecimicn
to de un sistema, asi como el esfuerzo necesario pa-

ra poder alcanzar una determinada tasa de desarrollo

La planeaci6n estratégica debe cumplir entonces con__

la siguicente funcibn:

Hacer, que las medidas politicas adoptadas scan con=-
gruentes con ellas mismas y con los recursos disponi
bles, para que por la optimizacibn de dichos recuge~
Bos se puedan alcanzar, medir y controlar los objo=~

tivos de desarro}lo.

De las circunstancias reales que existan efectivamen
te en el sistema, depende lo que pueda esperarse de_
la planeacién como orientacibn para las inversiones_

y marco de referencia para los proyectos,




Los objetivos que la plancacién formula, fijan un --
conjunto de pardmetros 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 asi como también, el aporte del proyecto
a los objetivos de los planes de desarrollo, que se_
materializan en los bicnes y servicios que constitu-
ven el producto del proyecto y los efectos que se --
registran en el sistema en guc sc aloja dicho proyec

to.

Para lograr los objetivos mencionados se requiere sa

tisfacer las siqguientes condiciones:

a) Que la inversifn que se piensa llevar a cabo tenga
relacibn l6gica con lag actividades que se vienen
vrealizando, [Esta {mplica un anfilisis previo de =~
lo que so quiere hacer, clmo hacerlo, deo qué hae=
cerlo y d6nde hacerloy as! como qué resultados se
obtienen que puedan medirse desde un punto de vig

ta econbmico y financicro,

b) Que la inversifn realizada tenga efectos en el ==
sistema nis allf de los bienes quo contribuye a =

-8 -




producir.

Para garantizar que ambas condiciones se cumplan es_
necesario reccurrir a instrumentos para analizar a --
priori cl cumplimiento de esas condiciones; estos --
instrumentos son los programas y proyectos de inver-

s16n.

PROGRAMAS Y PROYECTOS,

SeglGn la Comisibn Econdmica de las Naciones Unidas,-
un programa es, un conjunto coordinade de proyectos_
que pueden estar localizados en un 8rea y se llevan_
a cabo en un lapso de tiempo determinado; es el esla
b6n que une a la planeacibén con los proyectos, En -
otras palabras podemos decir, que toda accibén que con
tribuye a materializar un programa, es un proyectoj=-
gue se encuentra relacionado con otros por razones =
do complementacién, ya sea directa de i{nsumo proauc-
to, o menos directa que hace sin embargo que la reae
Yizaci%n de un proyecto sea requisito de la viabili~
dad de otro, FEsto hace necesario plantear no golo =
un enfoqua conjunto del proyrama, sino también de =~
que se consideren en la programacibn restriceiones «
de tiempo y de otros factores que resuyltan de esas -
relaciones, Es por esto que uno de los elementos =»

.6 -




bédsicos de la programacién sca el planteamiento de -

una cronologia adecuada para su elaboracibn.

Los programas son también herramientas que nos sir--
ven para mejorar la asignacién de los recursos dispo
nibles en el sistema, y cuando la formulacién de pro
gramas esti regida por un sistema de planeacidén es--
tratégico, ecstos programas constituyen el anteceden-
te inmediato para preparar y evaluar los proyectos -
de inversibn coherentes con el proceso global de de-

sarrollo.

La Comisién Econbmica de las Naciones Unidas define_
al proyecto como la unidad de inversibn menor que se
considera en la proyramacibn, y es un esquema cohe--
rente desde un punto de vista técnico, cuya ejeccu- -
cibn Be otorga a organismos phiblicos o privados) se_
presenta, como el Gltimo eslabén de una cadena de ==
decisiones, donde la plancacifn cstratbégica y los =«

programas le anteceden,

E} andlisis del empleo de los recursos y los resulta
dos que se obtendrin con los proyectos, ee hace de -
manera mis definida y analizando mfs de cerca los es
tudios téenicos y econdmicos, que determinarfin las -
decisiones que se tomen,

-7 -




El andlisis debe garantizar en la medida de lo posi-
ble el éxito del programa, que constituye el objetivo

final de cada proyccto.

Una vez tomada la decisibn de lo que se necesita y -
se quiere producir, es necesario analizar los si~ --

guientes puntos:

~La demanda necesaria a la cual la sociedad estd dis
puesta a pagar un precio determinado.

~La factibilidad cconbmica y adecuada de una técnica
de ejecucibn,

-La localizacibén adecuada.

~La capacidad fipanciera y de erdeudamiento para aten
der al proyecto y su operacibn,

-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, scrfn suficientes para
cubrir los egresos financieros, y obtener una reonta-

bilidad minima sebre el capital,

Como hemos visto, los proyectos se generan a partir =
de la plancacibn ostratégica para el desarrollo econd
mico y social de un sistema, y forman parte de progra
mas definidos para alcanzar las metas de desarrolloj-
estos proyectos sin embargo tienen un derroteyo dis-=

-8—




x'al

tinto a los proyectos que sc originan de otras ideas
de inversibn, como son la iniciativa privada o pGbli
ca con fines mids limitados, pero que de alguna mane-

ra son fracciones del desarrollo global.

Los proyectos derivados de la plancacidn estratégica,
necesitan de estudios como: el movimiento de mercado
(oferta y demanda), técnicas de mayor o menor densi-
dad de capital y mano de obra y de la posicién de in
sumos y productos frente al comercio exterior, Para
ello, es necesario integrar estos proyectos en losg =~
programas quce son su cimiento, y a la vez copocer -=-
los resultados inmediatos, que traducidos en los pro
gramas de produccién mis las repercuciones sobre - -
otras actividades, nos darfn la pauta para decidir -

sobre los proyectos de inversién,

El. PROYECTO ¥ 8US RELACIONES CON FEI SISTEMA ECONOMI-

CO Y BOCIAL,

La puesta eon marcha de un nuevo proyecto, cualquiera_
que este sea, causard impacto dentro del gistema, cy-
ya importancia variar§ do acuerdo al tamafio del proe«
yecto, Para medir la fuerza del impacto ser8 necesa-
rio estudiar las relaciones reales del proyecto con -

el desarrollo, cualyuiera quu este sea y 8e eneyentre
-9 -




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

macién de inversiones.

El primer resultado cuantificable es el estableci- -
miento o construccién de un bicen de capital que pasa
a incrementar la capacidad instalada del aparato pro
ductivo existente. Ese resultado ticne carfcter de

instrumental, pues el objeto final del proyecto es -
la puesta en marcha de un programa de produccién de_
bienes o de prestacibén de servicios, que sc sumardn_
al volumen del producto interno y las ventajas econd
micas gue se generen incrementaran el valor del in--
greso, en alguna regifn del sistema y, lbgicamente -
gl de todo el sistema analizado desde un punto de --

vista general,

El incremento de producto y de ingreso, se produce -

directamente a través de los insumos utilizados y de

log bienes o servicios cuya producci8n y empleo son_

requisitos de la,produccibn de los insumos, y de la_

utilizaciébn de los productos,

Utro resuyltado de] proyecto son losg efectos del misw

mo en cuanto alteran las relacfones, eondicjones y sji
tuaciones fYsicas, cconbmicas y sociales, en sy firea

de influencia, Entre estos efectos se incluyen las_

repercuciones del proyecto scbre el empleo, la balap

-10-




za de pagos, los niveles de vida y otros pardmetros_

del sistema.

Conforme esos efectos se producen en una direccidn -
coincidente o no con los objetivos de desarrollo, se
podrd o no clasificar al proyecto como proyecto de -

inversién,

Existen efectos primarios, que son los que resultan_
de las operaciones que se realizan en lfnea de insu=-

mo producto y pueden ser directos o indircctos,

Son directos, cuando las relaciones son en cuanto al
uso quec dan otras empresas o personhas, a los produc-
tos o servicios que el nuecvo proyecto originaré; asfy

como los insumos que requerirf para ello,

Log efectos secundarjos o laterales, son aquellos que
Be originan en otras zopas o sectoyes dal sistema, »
y afectan magqnitudes macrocconémicas como la propen=
8i6n al ahorro o al consumo, la decisién a importar,

etc,

Para analfzar los efectos de un proyecto, se requiere
aplicar el conocimiento de las condiciones qunerales_
de la economfa y de la polftica de} desarrollo del -

-—11..




1.4,

sistema, no solo en términos de los programas de pro
duccibn, sino también de la polftica monetaria y cam
biaria, de la politica y los acuerdos comerciales =--
vigentes, asf como la eficiencia econbmica de las --
demds empresas que complten en el renglédn del siste-

ma en quec se pretende actuar.

ETAPAS QUE ANTECEDEN AL PROYECTO.

Para poder exponer cudles son las etapas de un pro--
yecto, e8 necesario conocer cufdles 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
duccibn de un bien o servicio, conocido a partir de =~
#u demanda y, fijar al tiompo para la puesta en préce

tica do la idea,

El segundo plano, es la toma de decisibn sobre el pro
yecto de inversién, analizando la forma en que se lle
varf a caboj inclyyendo sus aspectos técnicos, econbe

micos, financieros, administrativos g institucionales,




Una vez aceptado el plano de decisién, se prosegui--
rd con la ctapa del anteproyecto definitivo, que se_

constituird de los siguicntes pasos:
La identificacién de la idea:

Se trata de reconocer, bas&ndose en la informacibn -
existente, si hay alguna razén para rcchazar la idea
del proyecto., Si no la hubiese sc tomar8 la decisién
de scguir con el anllisis y se indicarin los estudios
de la ctapa siguiente, definiendo y delimitando la =--

idea del proyecto con las posibles soluciones y alter

nativas técnicas.

La segunda ctapa, que sc denomina anteproyccto preli-
minar o estudio previo de factibilidad; trata de pro-
bar, que por lo menos una de las alternativas de solu
cién es roentable, adem#s de ser viable tédcenica y eco-
némicamente, Este paso requiere de datos mds precisos
gobro las alternativas plancadas, para conocer su via

bilidad y su rentabilidad,

Al probay que existe por lo mepos upa soluciln, téeni
camente viable y cconfmicamente rentable, puede jystj
ficarse la decisién de profundizar en los estudfos, =
que requerirdn de mayores gastos y su recuperacifn de

- 13 -




penderd de la efectiva realizacién del proyecto.

La tercera etapa suele denominarse anteproyecto defi-
nitivo o estudio de factibilidad y, trata de ordenar_
las alternativas de soluci6n para el proyecto, secgfin_
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 Gtil del proyecto, y los ecfectos sobre el _
ingreso nacional, sobre el uso de la capacidad insta--
lada en el sistema y la ocupaci6n 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 ostudio de factibilidad,
debe recomendar la alternativa de solucién mejor, y =
justificar totalmente la opcién elegida, conocidos =~
los recursos disponibles y los problemas dc su emplao,
la decisién de realizar la {nversidn nocesaria, ohto~
ner el financiamiento adecuado y en caso necesario la
aprohacifn de las autoridades que en cada sistema pla

nean e} desarrollo y controla las §nversiones,

Loe antecedentes recoqidos y analizados progresivamen
te en las ctapas anteriores, darfn la pauta de la via
bilidad del proyecto y abarcans

= 14 =




-El conocimiento de las caracteristicas del sistema_
en el que se aloja el proyecto, los recursos necesa
rios, la oferta del producto tal como se presenta -
y de las previsiones qgue sean necesarias en la vida

Gtil del proyecto (estudio de mercado).

-Los estudios relativos a los problemas de capacidad
de produccifn, localizacidn, proceso técnico, obras
fisicas, organizaci6n y calendario del proyecto, --

(Estudio técnico).

-El conocimiento de los detalles de la inversibn, =--
del presupuesto, de las proyecciones de gastos e in
gresos y del financiamiento de la ejecucibn y opera_

cibén del proyecto,
-La evaluacién cconbmica,

~El plan de ejecucién del proyecto,

Podemos incluir asf légicamente que para llevar a ca
bo estos estudios es necesario ohteprer una serie do_
datos té&cnicos, dstad!aticos, cconbmicos y demoqrf--
ficos, sohre Jegislacién polftica y econémica para que
combinados por medio de las herramicntas técnicas - =
apropfadas sfrvan para prever ¢ interpretar correcta-
mente, los fenbmenos que delimitan la materializacibn
y operac{fn del proyecto y, para valorar el correcto_
uyso de Jos reoursos npecesarios para sy realizaciép,

- 15 -
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CAPITULO II

ESTUDIOS DE MERCADO TECNICO Y

FINANCIEROS,




2.1,

ESTUNIOS DE MERCADQ,

2.1,1, OBJETIVOS Y RELACIONES DEL ESTUDIO DE MERCADO.

La finalidad del estudio de mercado, es probar que -
existe un nmero suficiente de individuos, cmpresas,
u otras ecntidades cconfmicas, que presentan una de--
demanda que justifica la puesta en marcha de un de--
terminado programa de produccibébn 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 siguent

La demandat se reficere, a los aspectos relacionados_
con la existencia de la necesidad de los bienecs o -~

Bervicios que se buscan producir,

l.a ofertar se relaciona con las formas actualep y »=
las previsibles en que las necesjdades mencionadas -

serfp atendidas por la oferta actual y futura,

Precioss que tfiepen que ver con las modalidades que_

toma el pago de esos bienes o servicios, a través de

nlﬁv,-



precios, tarifas o subsidios,

La comercializacidn: estudia las diferentes maneras_
para que cl producto del proyecto llegue hasta los -

demandantes, consumidores o usuarios,

Como se ha mencionado, la conclusién del estudio de_
mercado es la estimaci6én de la demanda presente y fu
tura del producto del proyecto, dentro de ciertos --
niveles de precios y en un drea de influencia defini
da para un sistema, LEstos datos gon el centro de en
lace con otros de los estudios, La estimaci6n de la
demanda, aporta al estudio técnico los datos de la -
capacidad necesaria para la produccifn, relacionado_
claro ost8 con los estudios financieros y de recur=-=-

so8, técnicos y administrativos de cada empresa,

Los datos de la demanda relacionados con los precios
regpectivos, se utilizardn en el estudjo financiero_
para determinar las pocesidades de capital y los fly
jos de caja a través de) tiempo, El anflisis de la_

demanda en funcién de los precjos del proyecto y los

ingresos de la poblacién consumjdora permitirén cal-
cular el coeffciente de elasticidad que serf necesaw
rio para la proyecciédn de la demanda, y que sirven a
84 vez para la evaluacién econémica, En el estydio_

.17 -
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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

cibn,

Otro aspecto del estudio de mercado, que aporta ele-
mentos de juicio a los demis estudios parciales, es_
el estudio de comercializacibn, que aplicado al estu
dio financiero sirve para cstimar los gastos de in--
versién y operacibn en la estructura que permite lle

gar los bienes o servicios a los consumidores.

2.1.,2, LA DEMANDA,

El anélisis de la demanda tiene por objeto demostrar
y cuantificar la existencia, en ubicaciones geogréfi
camente definidas de individuos o entidades organiza
doe que son consumidores, o usuarios actuales o po=-

tenciales del bien o servicio que se piensa ofrecer,

En un sentido restringido anf8lisis estfd Intima~
mente ligado a la capacidad de pago de los consumido
res, Pero aen un sentido mfis amplio el anflisis debe
de abarcar el estudio de la cantidad degeable o nece
saria de un cierto bfen o servicio, independientemep
te de la posibilidad de pago directo por parte de ==
aquellos para quienes cee bien o servicio ser8 prody

¢ido,




Cualquicra que sea el tipo de bicnes o scrvicios que
se analicen, ser8 necesario estudiarlo desde tres --
puntos de vista: EIl volumen de la demanda prevista_
para el periodo de vida Gtil para el proyeccto; la --
partc de esa demanda que sc espera sea atendida por_
¢l proyecto, teniendo en cuenta la oferta de otros -
proveedores; y los supuestos que sc han utilizado pa

ra fundamentar las conclusiones del estudio.

Los supuestos o hip6tesis se pueden agrupar en dos -

categorfas:

-L.os quec se relacionan a la cvolucién histbrica de -

la demanda,

-L,os relativos a la proyeccién de la demanda futura,

Los supucstos relativos a la evolucién histérica de

la demanda de bienes o servicjiost sc analizan esta=--

dfsticamente a partir de la cuantfa de esos bienes c©
scrvicios que se han puesto a disposicién de la colec
tividad y que ella ha utilizado en el pasado, FEste_
volumen o cuantfq, sc estudia para un cierto periode
cuya extensioén dependerf del tipo de biches o gervie=
cios qua se osté analizando, asf como de el tipo de ~
la {nformacién disponible, En las siguientes hojas »
se muestra como ejemplo un estudfo de este tipo para_
el proyecto del Hlotel Torre bDorada de Acapulco, Guer=
rrero,

-19@
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EJEMPLO

EVOLUCION Y PERSPECTIVA DEI, TURISMO A ACAPULCO,

Evolucidn del flujo turistico.- De acuerdo con las

estadisticas claboradas por la Secretarfa de Turis-
mo, el ntmero de turistas que visitaron a Acapulco,
aument6 de 1'241,700 en 1970 a 1'949,200 en 1977, -

lo que significa una tasa de crecimiento promedio

1

1

anual de 6,6%, sin embargo, como pucde apreciarse
en el cuadro n@mero uno, el crecimiento del ndmero

de visitantes fue consistente hasta 1974,

En 1975, se registré un decremento sobre el total =
del 2,2% con respecto al ajo anterior, debido funda-
mentalmente a la baja del turismo extranjero, Entre
1975 y 1976, sc observé una baja del 11,26%, siendo_
de mayor relevancia la disminucién del turismo na--

cional que fue del 23,4%,

-20-




CUADRO # 1

EVOLUCION DEL TURISMO EN ACAPULCO

AROS NACIONALES 3 EXTRANJEROS t 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 2,05 10,5%

FUENTE 1

BECTUR, DIRECCION GENERAL DE PLANEACION Y RECURBOS TURISTI~
Cos8,

- 21 -



la contraccién de turismo a Acapulco se puede atri-
buir a factores cconbmicos y politicos dentro de =--

los que destacan los siguientes:

a) La recesi6n cconfmica en Estados Unidos, que se_
inici6 en 1974 y el boicot turistico intecrnacio-
nal que afect6 considerablemente a Acapulco a fi

nes de 1976.

b) La demanda doméstica de turismo a Acapulco se =--
vié afectada por los problemas inflacionarios ==
que se agudizaron cn 1974 y particularmente en =
1976, a rafz de la devaluacibén monctaria y que se
estima obligaron a rcajustar el patrén de consumo
del turista nacional afectando sobre todo la fre-
cuencia de repeticidn de viajes,

Sin cmbargo, a partir de 1977 se observa una re--
cuperacién de la demanda tur{stica) entre 1976 y

1977 el turismo a Acapulco se increment® en un ==
20,9% al pasar do 1'612,700 a 1'949,200 visitan~~
tos lo que marca ol principio del periodo de rae~

cuperacibn de la actividad turfstica,

Pal cuadro nlmero uno, se desprende que el turismo »
extranjero ha crecido a una tasa del 8,12%, en tanto
que el turismo naciopnal se¢ incrementa en promedi{o al

- 23 ~




5.52%, Sin embargo, durante el periodo 1970/1973,-
las tasas de crecimiento fucron més elevadas (10.83%
en turismo internicional y 12.45% en el caso del --
turismo nacional), ya que en dicho periodo se regis
tr6é el mayor crecimiento en la capacidad de aloja--

miento y en trifico aéreo,

Estadfa y Procedencia del turismo,- Como puede ob--

servarse en el cuadro nGmero dos, la estadfa prome-
dio de los visitantes a Acapulco se habfa mantenido

constante hasta 1974, habiéndosec incrementado a par

tir de 1976,

La permanencia es también funci6n de la temporada, -
del visitante y de la categorfa del hotel (véase -~
cuadro dos), La cstadfa mis prolongada corresponde
a los extranjeros en la categorfa 1 y es de 5,5 dfas
y la més baja es do 3,5 dfas cn las catogorfas IV y
V tanto para nacionales como para extranjeros, Asi-

mismo, la parmanencia promedio es actualmonte do ==

4,2 dfas,

Con ligeras varjaciones porcentuales ep el tiempo,
se observa que aproximgdamente o) 60t de Jos turjisw-
tas que visitan a Acapulco son nacionales y el 40% -

extranjeros (vease cuadro nOmero dos), Al igual que
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CUADRO # 2

ORIGEN Y ESTADIA MEDIA DE LOS VISITANTES EN ACAPULCO, GRO.

1975/1977
NACIONALES EXTRANJEROS PROMEDIO
CATEGORIA %t DE VISITANTES ESTADIA $ DE VISITANTES ESTADIA % DE VISITANTES ESTADIA
(DIAS) { DIAS) { DIAS)
I 25,0 4.9 75.0 5.5 100.0 5,3
II 40.0 4.5 60.0 5.3 100,0 4.9
III 60.0 4.0 40,0 5.0 100.0 4.3
Iv 70.0 3.5 30,0 3.5 100.0 3.5
v 80,0 3.5 20,0 3,5 100.0 3,5
PROMEDIO 60,0 4,0 40,0 5,0 100,0 4,2

PUENTES FONATUR




en la mayoria de los centros turisticos del pais, los
hoteles de las categorias m&s altas estdn ocupados en
mayor proporcibn por huspedes extranjeros, en parte_
por la capacidad de éstos para realizar promocidn y -

publicidad en el extranjero.

Debido a la favorable localizacibén de Acapulco con =--
respecto al conglomerado urbano mis importante del --
pafs, 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 turf{stica a Acapulcos

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

de Estados Unidos, Las principales caracteristicas -
de estos mercados se resumen en el cuadro nfimero tres,
Es importante seialar que la mayorfa de los turistas_
extranjeros que yisitan Acapuleo, organizan su viaje_

a través de Agencias deo su propio Pais,

Estacionalidad dr la demanda turistica,- Al fgual quo

cantros turisticos similares, la demanda tur{stica os
marcadamente estacjonal, existiendo tres temporadas -
bien definidass

la alta, en Jos meses de Diciembre a Marzoy 1a 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 nfimero cuatro, la_
estacionalidad es menos pronunciada en los hoteles T

y II, lo que demuestra que mantiene un volumen impor-
tante de turismo en la temporada media y baja, El -~
promedio de las cinco categorias tiene fluctuaciones_
menos pronunciadas, de acuerdo con las temporadas, lo
cual cs indicativo de un flujo de visitantes constan-

te y considerable., (véase la gr&fica 1).

Estimaci6n de los visitantes, seqgln el tipo de aloja-

miento,- Con basc cn la informacibn cstad{stica de =~

FONATUR y la Secretarfa de Turismo, sc claboran las es
timaciones de los visitantes a Acapulco, segln el tipo
de alojamientos que se presentan en el cuadro nlmero -

¢cinco,

De los datos del cuadro n@mero cinco, se desprende, «=
que por insuficiencia en la oferta hotelera el crecie-
miento en la demanda de alojamientos se cahaliza en e»
vol@menes cada vez mfs importantes, Entre 1975 y 1977,
este tipo de establecimientos sem{ hoteleros absorben_
la demanda de alojamiento de mis de 17% de o8 turige=
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CUADRO # 3

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS MERCADOS TURISTICOS DEL EXTERIOR

MERCADOS CALIFORNTIA Y TLLINOIS, MICHIGAN, ONTARIO, NEW YORK, NUEVA
TEXAS OHIO, INDIANA YERSEY, MASSACHUSETTS,
PENSYLVANTIA Y MARYLAND
DEL TURISMO EXTRAN-
JERO QUE VISITA ACA
PULCO. 25% 4114 21%
PRINCIPALES DALLAS CHICAGO BUFFALO
CIUDADES HOUSTON MINNEAPOLLS NEW YORK
ORIGEN LOS ANGELES DETROTT BOSTON

SAN ANTONIO
SAN FRANCIBCO

CLEVELAND

FUENTES ENCUESTA DIRECTA




CUADRO # 4

INDICE DE ESTACIONALIDAD EN HOTELES DE ACAPULCO, GRO.

POR CATEGORIAS,

ESTACIONALIDAD

MES cal. I CAT.IT CAT.ITI 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
Boptiembre 69,4 70,6 65,0 76,7 89,0 72,4
Octubre 97,2 83,9 63,2 78,5 76,6 85,7
Noviembre 116,1 107, 7 86, 2 95,1 81,2 104,3
Pictembro 111,4 114,1 126,8 158,1  145,0  124.4
PROMEDIO  100,0 100,0 100, 0 100,0  100,0  100,0




GRAFICA I
INDICE DE ESTACIONALIDAD PROMEDIO DE CUARTOS OCUPADOS EN - -

ACAPULCO, GRO,
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tas que visitaron Acapulco.

En las diferentes categorias de hoteles, se registra-
ron las tendencias ya observadas a nivel general: --
crecimiento consistente del turismo hasta 1974; el -
decremento al ntmero de visitantes entre 1975 y 1976
y; la recupcracidn de la demanda a partir de 1977 --
(véase cuadro ntmero scis), El volumen de visitantes
fue mayor lbygicamente en hoteles de categoria I, por
contar éstos con un ntmero mayor de cuartos disponi-

bles y servicios conexos.

A pesar del comportamiento registrado en 1975, el --
crecimiento de nfimero de visitantes extranjeros ha -
sido mis dinfmico que el de nacionales en el periodo
1970/1977., (Véasc cuadro nGmero 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 categorfas I y IT,

Como hemos visto en el ejemplo anterior, El propbsi-
to del anf)isis histédrico de) comportamiento de la =
demanda de un cierto conjunto de bhienes o servicios,
es sbtener una idea de }a evolucibn pasada do oga =~
demanda, a fin de poder proposticar sy comportamiens

to futuro con un margen ragzonable de seguridad, No -
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CUADRO # 5

ESTIMACION DE VISITANTES, POR TIPO DI ALOJAMIENTOS

Ros LB o uemms o vmamsa

1970 1'241,700 100.0 1'060,500 85.5 180,200 14.5
1971 1'325,000 100.0 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 B1.8 329,700 18,2
1976 1'612,700 100.0 1'355,109 84,0 257,591 16.0
19717 1'949,200 100,0 1'659,090 85.1 290,110 14,9

FUENTE: Elaboraciones en basc a datos do FONATUR y Becrotarfa de -

Turismo,
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CUADRO No.

6

ESTIMACION DE VISITANTES POR CATEGORIAS DE HOTELES

AROS I II 111 v \Y TOTAL

1970 202,400 223,600 264,500 195,200 175,800 1'061,500
1971 213,200 268,100 267,300 190,500 181,100 1'120,200
1972 435,600 247,900 275,200 196,500 186,300 1'341,300
1973 504,200 243,300 324,800 199,200 186,300 1'457,800
1974 520,100 295,900 324,000 246,000 165,500 1'551,800
1975 462,400 282,500 299,800 233,700 207,100 1'485,500
1976 457,200 314,423 230,846 186,960 165,680 1'355,100
1971 582,930 299,317 267,781 216,874 192,189 1'654,040

Fuenter Elaboracibn en base a datos de la Becretarfa do Turiamo,




CUADRO No. 7

ESTIMACION DE VISITANTES POR ORIGEN, QUE SE HOSPEDARON

EN HOTELES DE ACAPUILCO,

VISITANTES
ARO 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

ELABORACION A DATOS EN BASE DKy

FUENTES FONATUR Y SBECRETARIA DE TURISMO




se trata solo de extrapolar una tendencia, sino de -
estudiar los posibles factores que permitan construir

una hipGtesis sobre la ecvaluacién futura de la deman

da.

En gencral, el tipo de supuestos que se utilizan al_
interpretar la evolucibn histb6rica de la demanda, se
refieren a elementos como la constancia en las pre--
ferencias de los consumidores durante el periodo ana
lizado, o la regularidad en las pautas de cambio de_
esas preferencias, cuantificables por cjemplo a tra-
vés de la aplicaci6n de coeficientes de clasticidad_
precio, elasticidad ingreso y clasticidad substitu--

cibn,

Los supucstos relativos a la proyeccifn de la deman-

da futura,

La extrapolaci6n simple de la tendencia histérica,

implica suponer, que en e¢)] futuro los elementos y ==
circunstancias que han modclado la forma de la demap
da, continuardn comporténdose de la misma mancray pe
ro a partir de los elementos que explican adecuada-~
mente dicho comportamjento, se puede analizar sepas~

radamente la evolucién futura de cada uno de ellos,

Las técnicas utilizadas normalmente para el anflisis
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de las proyecciones futuras estin basadas en:

~El conocimiento de la evolucidbn histbrica de la de-
manda;

-La justificaci6n desglosada de ecsa evolucibn histéri
caj;

-Planteamiento y justificacién de la probable modifi-
caciébn futura de las circunstancias que se han pre--
sentado como explicacidén de esa tendencia histbrica;

~Valuacién de las tendencias que se espera ha de se--

guir la demanda en el futuro;

En las siguientes hojas se presenta como ejemplo el -
estudio de los pronésticos de afluencia turfstica al_
Puerto de Acapulco para el proyeccto del Hotel Torre =~

Dorada,

EJEMPLQ

Pronbsticos de la afluencia turfstica al Puorto de =~-

Acapulco,- Los pronésticos de la afluencia turfstica
que ae presentan en el cuadro nfmorc ocho, comprenden
el periodo 1979/82, Dichas proyecciones son el resy}
tado de extrapolacién de las tepndencias registradas -

en el periodo 1970/77,

Be estima que el flujo turf{stico a MAcapulco awrentarf



de 1.9 millones de visitantes en 1977 a 2.8 millones
en 1982, lo cual implica el dar alojamiento aproxima

damente a un millén mag de visitantes gue 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 aumentd considerablemente la -

capacidad hotelera, particularmente en la categorfa I.

Los pronbsticos del turismo son conservadores, ya que
suponen que el crecimiento del turismo seguird la --
tendencia actual y no consideran los posibles efec--
tos de una modificaci6n substancias de los esfuerzos
que hasta la fecha se han venido realizando para el _

fortalecimiento del turismo hacia Acapulco.

Popicibn de Acapulceo dentro del mercado turfstico ==

nacional,~ Dentro de los polos de atrvaccién turfoti-
ca de nuestro pafs y particularmente los ubicados en
las zonas playeras, el Puerto de Acapulco es uno de
los Centros Turisticos mis importantes de México,

Absorbe en promedio el 10% de la captacifn total de_
noches turista de visitantes residentes en el exter~
rior y es uno de los sitios que mayor nfimoro de visj
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CUADRO No.

PRONOSTICO DE LA AFLUENCIA TURISTICA-ACAPULCO

AROS

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 1'1.78,500

TASA DE CRECIMIENTO

6,73 6,79 6,65

PROMEDIO ANUAL
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tantes nacionales recibe. Por cllo, el turismo en -
Acapulco ha constituido tradicionalmente uno de los
principales indicadores de la actividad turistica en

México.

A fin de apreciar la posicibn de Acapulco dentro de_
los mercados turisticos nacionales, se recalizbé un =--
andlisis comparativo de los principales indicadores_
de la actividad turistica ecn los destinos ubicados -
en zona de playa, que por su ubicacibn e infraestruc
tura turistica, pueden considerarse 8rcas competiti-
vas de Acapulco, en la captacién del turismo nacional

¢ Internacionals

Puerto Vallarta, Manzanillo, Cancln, Ixtapa y Maza--
tldn, Los indicadores utilizados fueron los siguicn
test el volumen de turistas, la capacidad de hospe-
daje, la estadfa y permanencfa del turismo y los {n-

dices de ocupacién hoteleros,

Del anflisis comparativo de los principales indicado
res de la actividad turfstica, so desprenden las si~
guientes conclusjones sobre la pasicibn de Acapulco_
en e) mercado turfstico para las zonas playeras del_

paisi




1) De un total de 2'784,119 turistas que visitaron -
las zonas de playa objeto de estudio en 1977, el _
70% se dirigi6 a Acapulco que absorbe el 71.1% de

la oferta de alojamicentos.

2) En los Gltimos afos ha aumentado la permanencia -
de los turistas en Acapulco hasta llegar a 4.5 --
dias en 1977 promedio muy superior al de los des-
tinos competitivos. Debido a que Acapulco fue el
centro turfstico mis afectado por la yrecesibn --
de 1975/76, cl indice de ocupacién fue el més ba-

jo, en 1977,

Los demds destinos no sufricron los efectos de la ~--
recesibn, ya que la demanda turfstica, inclusive se_

increment6 en 1974 y 1976,

3) El desarrollo futuro aumentarf la competividad de
las 8reas costeras, sin embarqgo, no afectarn a -
Acapulco en forma significativa,

Acapulco continuard siendo el 8rea nacional coste
ra mls visitada de México en el futuro predecible
como lo indican las proyecciones de 2,8 mi}lones_

de turistas para 1982,

uleo cuyenta con ventajas comparativas, ademds
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de sus atractivos naturales, que le permitird man
tener su posicibn, a corto y mediano plazo eon los

mercados turisticos nacional c internacional:

a) La infraestructura y el equipamiento turistico
existente.

b) El adecuado scrvicio aéreo desde algunas impor
tantes ciudades de los Bstados Unidos, en donde -
50 genera la mayor parte del turismo receptivo --
estadounidense.

c) La cercanfa a la principal concentracién urba-
na del pafis,

d) La disponibilidad de la mds amplia gama de insg
talaciones deportivas, recreativas y para reali--
zar convenciones y otro tipo de eventos nacionales

e internacionales,

Necogidqdqg futuras de Qlojam;ento.

T

Para ofectos de este cstudio, se consideran laas deman
das futuras de alojamiento de calidad turfstica, ya_
que se pretende evaluar el potencial de mercado para

un hotel de esta categorf{a,

Pentro de este contexto, se realizaron pronbsticos ==
de visitantes a alojamientos de las categorfas 1, Il
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CUADRO No, 9

PRONOSTICOS DE VISITANTES A ALOJAMIENTOS

DE CALIDAD TURISTICA,

ARNROS AFLUENCIA DE VISITANTES
1979 1'748,958
1980 1'836,415
1981 1'923,872
1982 2'011,329

9419




ITI y a los condohoteles, que son los establecimien-
tos considerados de calidad turistica. Dichos pron6s

ticos se presentan en el cuadro nGmero 9.

Para proyectar hasta 1982 la demanda de alojamientos

de calidad turistica se utiliz6 la siguicente funcibn

V x EP

NC= 16Co % 365

en ques

NC = Nfimero de cucnta requerido

V = Pronbsticos de visitantes (véase cuadro 9)

EP = Estadfa promedio en dias, De acuerdo con las =~
tendencias obscrvadas sec considera una estadfa_
promedio de 4.8 dfas,

1,8

i

Promedio de personas por cuarto

1]

Co Coeficiente de ocupacién, Para fines de proyec-
ci6n de la demanda sc considerd un coeficiente
de ocupacibn del 75% que es el Yndice estimado_
do la utilizacién de la capacidad instalada do_
los hoteles de calidad turfstica de Acapulco ==
para 1978,

365 = Dfas del aho,

De acuerdo con el pronfstico de dos millones de visf

tantes para 1982 y los coeficientes de ocupacibn cop
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siderados, se estima que a finales de dicho anfo se -
necesitarian aproximadamente 6,600 nuevas habitacio-

nes de calidad turistica (vGase cuadro 10).

De lo anterior, se desprende que a fin de satisfacer
la demanda proycctada, en los prbximos 6 anos la ca-
pacidad hotelera actual (16,670 habitaciones de cali
dad turistica) deber& incrementarse en un 40%, De =
lo contrario la oferta de alojamientos tenderd a sa-
turarse lo que represente tener que retrasar viajeros
por falta de alojamiento, principalmente en las tem-

poradas altas,
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CUADRO No. 10

PROYECCIONES DE LA DEMANDA DFE ALOJAMIENTOS DE

CALIDAD TURISTICA.

No. DE STOCK DE CUARTOS No. CUARTOS ‘
ARNOS VISITANTES  EXISTENTE* REQUERT DO DIFERENCIA
1979 1'748,958 16,670 17,037 (367)
1980 1'836,415 16,670 17,889 (1219)
1981 1'933,872 16,670 18,838 (2168)
1982 2'011,329 16,670 19,593 (2923)

66717

¥ BTOCK DE CUARTOB EXIBTENTE EN 1978




Cuando los bilencs o scervicios son de nueya creacifn,
las técnicas habituales de extrapolacién no son apli
cables; sin embargo, es posible analizar el comporta
miento de la demanda, a través del cstudio de bienes
o servicios similares, recurriendo a datos de otros_
paises, regiones o ciudades de niveles y estructuras
seme jantes, suponiendo que la evolucibn de la deman-
da es parecida en esos sitemas y claro estd haciendo
los ajustes necesarios. Se aplican variables de dis
tinta naturaleza, scygln sc trate de bienes o servi--
cios de consumo final, intermedios o bienecs de capi-

tal.

Cuando se trata de bicnes de capital, las variables_
con las cuales sc proyectari la demanda, sonh las ne=-
cesidades de expansibn, mantenimiento y sustitucién_
de edificios, equipos, miquinas, aparatos y otrog ==

bienes de produccibn,

En los proyectos de carficter social interesa analizar
1a evolucifn pru&isiblo de la necesidad colectiva ==
quoe determina la realizacibn del proyecto, En este_
tipo de proyectos Jo que se trata de demostrar en el
ante proyccto definjtivo o estudio do factibilidad,~
es )3 eleccibn de algunas de las alternativas ya plan

teadas, ya que la decisifn de llevar a cabo e} proyeg
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to estl tomada a otros niveles,

En el caso de hienes de scrvicio de consumo final, -
las variables que se analizardn son las tasas de cre
cimiento de la poblacibén consumidora, el nivel y la_
distribucibn de su ingreso, su distribucidn geografi
ca, su idiosincrasia y las posibilidades de cambio -

tecnolbégicas en la produccibn, 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 basarin en el an8lisis de la
evolucibn prevista de las actividades que los emplean

como insumos.

Para concluir, debemos mencionar que una veg conoci-
dos los datos anteriores, cs necesario aclarar en el
anfilisis de la demanda el 8mbito del mercado a que ~
se destina la produccibn, y su amplitud en cuanto a_

nimero de consumidores,

2,1,3, BEL_ANALISIS D LA OFERTA

El anfilisis del estudio de la oferta tiene como fina-

lidad investigar los volGmencs de produccifn de bies«
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nes o servicios actuales y proyectados, capacidades
instaladas y utilizadas, planes de expansibn, costos
actuales y futuros de una determinada zona o regibn_

en un sistema.

Para efectuar los estudios de la oferta y poder apli-
car las técnicas adecuadas cos necesario estar conscien
tes de todas sus caracteristicas y del tipo de oferta
gue se quiere analizar; podemos citar por ejemplo a -
la oferta competitiva cuyo anflisis sc centra princi-
palmente en el grado de capacidad de competencia del
proyccto en estudio, Por lo tanto, los datos més im-
portantes corresponden a los costos de produccibn y a
la calidad de los bienes actualmente ofrecidos, mis -~
que a la cupacidad de produccibn existente y previstaj
ya que serf un agregado més 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, Enseguida se muestran como =«
ejemplo un anfilisis de) diagnbstico y prondstico do =
la actjvidad turlstica en Acapulco para el proyecto =

del lotel Torre porada,

EJEMPLO

Diagnéstico y Pronfstico de la activjdad‘turistica -

eﬁfﬁcapulco,




El Puerto de Acapulco e¢s uno de los centros mis 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 més
atractivos para el turismo nacional. Por ello, el -
comportamiento del turismo en Acapulco constituye --
uno de los principales indicadores de la actividad

turistica en México.

El diagnéstico y pronéstico que se presenta involu=--
cran ¢l anflisis de los principales componentes de -
la actividad turistica en Acapulco., El mercado de -
servicio de hospedaje y el mercado inmobiliario de -

propiedades de uso turistico y vacacional,

Oferta de servicio de hospedaje y sus caracter{sti=--

cas,

Capacidad de hospedaje,- De acuerdo con la informa=e
ci6n proporcionada por la Secrotarfa de turismo, la_
capacjidad de hospedaje en Acapulco asciende a 21,873
cuartos, cifra do la cual corresponde el 66,1% = w»
(14,477 cuartos) a hotelesy 24% (5,249 unidades) a_
condominios hotelcros y el 10,0% restante a casas de
huéspedes, villas, etc, En el cuadro nlmero 11 se -
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presenta el desglose de la capacidad hotelera en --

Acapulco.

En funci6n de los servicios que presentan, los ti--
pos de construccién y las tarifas autorizadas se --
estima que el 70% de la capacidad de hospedaje es -
de calidad turistica aceptable e incluye a los hote
les de las categorias I, II, III y a la mayor parte

de condominios hoteleros y otros establecimientos.

En esta scccibn se consideran Gnicamente a los ho--
teles, ya que los condominios no presentan las ca=--
racterfsticas particulares gue se pretenden diagnos

ticar en esta etapa,

Las caracteristicas de losg condominios y su cvolu- -
cién se analizan en la seccibn correspondiente al ==

mercado inmobiliario,

fvolucibn de la oferta hotelera,- La oforta hotelera
de Acapulco se ha caracterizado por periodos do auge
y eatablecimiento durante Ja década de los scsentas_
y el primer quiquenjo de los sctentas, registré un -
ritmo acelerado de crecimiento, gobre todo en estae~-
blecimientos hotelercs de categorfa 1 y en los condo

hoteles,
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CUADRO No. 11

CAPACIDAD DE ALOJAMIENTO EN ACAPULCO,GRO.

1977

CATEGORIA No. DE CUARTOS %
I 4,330 19,8
II 2,944 13.5
III 2,626 12,0
IV 2,584 11.8
v 1,963 9.0
sUB TOTAL 14,447 66,0
CONDOMINIOS 5,249 24,0
1)OTRO8 ESTABLECIMIENTOS 2,371 10,0
TOTAL 21,873 100.0

1) Incluye casas de hubspedes, apartamentos, bfingalos,

quintas, villas, suites, chalets, ete,

Fuentes Secretarfa de Turismo
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La evolucién de la oferta hotelera se prescenta en -
forma primaria en el cuadro nfmero 11 y en la gréafi

ca No. IT.

A partir de 1960 y hasta 1975, la oferta hotelera -
en el &rca de Acapulco registr6 un ritmo muy dinf--

mico de crecimiento, ya que pas6 de 4,196 a 14,447,

La categorfa I es la que ha mostrado un mayor dina-
mismo como pucde verse en el cuadro No. 1l del nlGme
ro de habitaciones de este tipo aumentd de 312 en -
1960 a 4,330 en 1978, lo que significa un crecimien
to de 11 veces mis y una tasa promedio anual de cre
cimiento de 18.6% anual, tasa muy superior a la que
registran las dem&s categorfas, En términos absolu
tos el crecimiconto mayor de habitaciones de catego-
rfa I se observa en el periodo 1970/75, periodo en_
e} cual se establecieron los hoteloes més grandes ==
y completos de Acapulcos liyatt Plaza Internacjonal,
Acapulco Princess, Romano Palace, etc,, y en el que

ge congtruyen los principales condominjos hoteleros,

Pl crocimionto de 13 oferta hotelera on la categoes=-
rfa I, se ha reflejado en la participacibn cada vez
mayor en la composicifn de la oferta hotelera y en
especial de la calidad turfstica, Bu participacifn
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en la oferta de calidad turistica aumenta del 28,0%

en 1970 a 43.7% en 1978,

Este fenbmeno es también indicativo de un incremen-
to en la captacidn de los ingresos a través del gas
to de visitantes, pues en esta categoria predominan

los turistas de estratos socio-cconbmicos altos,

Por otra parte, la capacidad de alojamicnto en con=-=-
dohoteles se desarrollé durante el periodo 1973/77,

ya que con anterioridad solc se construyeron condomi
nios convencionales de tiempo completo, En dicho =--
periodo el aumento de unidades cn condominios hote--

leros pasd de 113 a 5,249 unidades.,

A partir de 1975 se observa una disminucién muy pro-
nunciada al ritmo de crecimiento de la oferta hotele
ra, la tasa disminuye de) 15,7% en 1970/75 al 0,5% =
en 1975/78, Por ello, la mayor parte del aumento de
la capacf{dad de alojamiento en el Japso 1975/79, ca-
tuvo determinada por el auge en la construyccién de -

condominios disefados para la explotacibdn hotelera,

Indices de ocupacifn,» Los hoteles de la categorfa [
que cucntan con mayores facilidades para absorbLer ==~
al turismo tanto pacional como extranjero de ingroe-
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sos medios y altos, registran los indices mis cle--

vados de ocupacibn (ver cuadro nfmero 12),

En el periodo 1968/77, los hoteles de la categoria_
I, han mantenido un indice de ocupacibn promedio su
perior al 70%, habiendo llegado a un miximo de 81%

I en 1974, En hoteles de categoria II y III el coefi

ciente de ocupacién fluctGa entre 55% y 65%.

Los indices de ocupacibén de los hoteles de catego--

rfa I y II son muy similares en la temporada de in-
vierno, Sin embargo, la ocupacién anual es més ele
vada en los hoteles de la categorfa I por contar es
tos con instalaciones hoteleras adecuadas para re--
cibir grupos y poder hacer promocién exterior impor
tante, que les permita un mayor nlmero de turistas_

fuera de temporada,

Por otra parte, no obstante que los hotoles de la -
categorfa 1 regfstraron un fuertn i{ncremonto en su_
capacidad ontre 1970 y 1973, el coeficiente de ocu-

pacibn registra una ligera reduccifn,

Al nivel glohal se ohserva que los cocficientes de_
oeupacibn aumentaron en forma consistente hasta 1974,

y que la mayorfa de los hoteles lograron aumentar «
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CUADRO No. 12

COEFICIENTES DE OCUPACION EN HOTELES DE CATEGORIAS I a V
EN ACAPULCO, GRO.

(CIIPRAS EN PORCILNTOS)

CATEGORIAS 1968 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977
I 75 77 74 78 70 81 81 72
II 61 62 61 65 64 74 65 57
I1r 55 56 57 56 58 67 66 61
v 37 33 33 32 33 33 40 40
\Y 37 33 34 35 36 36 32 40
TOTAL 51,1 50,8 51,2 54,5 55,0 61,7 60,9 56,9

FUENTEs FONATUR Y BECRETARIA DE TURIBMO




su afluencia de huéspedes de acuerdo con el aumento

de su oferta.

Sin embargo, entre 1974 y 1976, al nivel global y =~
por categorias disminuyeron los indices de ocupa- =~
cibn debido a la contracci6tn del turismo tanto na--
cional como extranjero en esc periodo, como conse--
cuencia de problemas cconémicos que provocaron la =

contraccibn,
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2,1.4, Bl anflisis 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 propGsito de_
conocer todas sus caracteristicas, la forma en que -
estas sec determinan y las consecuencias que una al-
teracibébn de las mismas tendria la oferta y la deman

da del producto,

Los precios los podemos dividir en diferentes moda-

lidades, pcro las principales sont

~Precios externos al proyecto que son fijados por -
diferentes agentes que no son imputables al proyec
to comog
Precios existentes on el mercado interno,
Precios similares {importados,
Precios fijados por el sector p@blico,
Precios que tiencen relacién con ol proyecto mig-
mo comos
Precios estimados en funcibn del costo de produc
cibn,

Precio estimado en fuyncibn de la demanda,




La tercera modalidad se refiere a precios de produc

tos de exportacién como:

Precios de mercado internacional.

Precios regionales y otros.

Para el estudio de mercado del proyecto Hotel Torre
Dorada sec presentan Gnicamente las tarifas del pe--
riodo 1978 aplicados a las diferentes categorias de
servicios, puesto gque son controladas por la Secre-
tarfa de Turismo y los cambios para competir son --

l6gicamente a la baja.

EJEMPLO

Tarifas.~ Para el estudio se obtuvicron de la Direc
cibn General de Servicios Turisticos de Enpresas =--
Privadas y de la Seccretarfa de Turismo, las tarifas
en cuarto doble de lous hoteles de las cinco catego-
r{as. Cabe sofialar que catas tarifas son las auto-
rizadas y sobre estas sc ofrecen descuentos a grue=-
po8s, paquetes y otras modalidades de promocibn, par
ticularmente en los hoteles de categorfas 1 y I,
En el cuadro nGmero trece se resuymen las tarifas ==

promedio autorizadas segfin categoria dec¢ hoteles,
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CUADRO No. 13

PROMEDIO DE TARIFAS EN CUARTO DOBLE  (PLAN EUROPEO)

. mr FUERA DE PROMEDIO
CATEGORIA YEMPORADA TEMPORADA PONDERADO

I 1,300 760 923

II 845 545 632

IIT 495 335 382

Iv 300 225 245

v 200 180 185
FUENTE 4 SECRETARIA DE TURIBMO

LA EN BASE A LAS TARIFAS VIGENTES EN 1978
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2.1.5., LA COMERCIALIZACION

Para concluir el estudio de mercado del proyecto se
debe agregar un andlisis de las alternativas con -~
gue se pretende distribuir los bicnes y servicios -
que se producirdn con el proyecto, teniendo en cuen
ta las modalidades cxistentes y fundamentando la --
probabilidad de los cambios gue se proponen en re-

lacién con ecsas modalidades.

El correcto planteamiento de las formas de organiza
cibn de la distribucibn, es requisito indispensable
para el éxito del proyecto; y los problemas que de-
berin examinarse se refieren cl almacenamiento, - -
transporte, acondicionamiento y presentacidn del --
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 ascgurar el movimiento de los bie--

nes entre el productor y el consumidor,

1
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2,2,

ESTUDIO TECN1CO,

El estudio técnico se encuentra también dentro de los
estudios parciales del proyecto y se relaciona inti-
mamenhte con ellos. Su finalidad es disefiar una fun-
ci6n de produccibn de tal manera, que utilizando los
recursos disponibles pueda obtener el producto desea
do ya sca un bien o secrvicio; en otras palabras, tra
ta de utilizar los recursos de manera tal, que el di

sefio de la funcibén de produccién resulte 6ptimo.

Como podemos deducir l6gicamente para que exista una
funci6n de produccibn 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 clementos sont

Un grupo bfisico que refine los rosultados relativos -
al tamafo del préyecto, su procesgo de produccibn y =
8u localizacibny y otro grupo de clementos complemen
tarios, que describen las obras fisicas necesarias,-
la organizacién para la produccibn y el calendario de
realizaciép del proyecto, [sos dos copjuntos sop ==

interdependientes y se relacionan con los estudfos -
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econbmicos y financieros del proyecto y con los re--

sultados obtenidos en el estudio de mercado.

Por lo descrito en el pérrafo anterior podemos decir_
que el cstudio téecnico no s6lo ha de demostrar la via
bilidad técnica, sino que también debe presentar y --
justificar las ctapas de perfeccionamiento de la idea
original, hasta llegar al discno propuesto que se - -
ajuste como la alternativa técnica mejor, a los crite

rios de optimizacién que se aplicarin al proyeccto,

Las decisiones adoptadas en el estudio técnico deter-
minarn las necesidades de capital y de mano de obra
que se utilizar&n para atender las necesidades del -~

proyecto y para ponerlo en operacidn,

2,2,), Proceso, localizacibn y Tamafio del Proyecto,

Proceso, - 8on las transformaciones que realizard la -

unidad o aparato productivo creado por el proyecto, =

para convertir upa combipacibédn adecuada de insumos en
elerta cantidad de productos) se presenta cn forma ==

muy variada en los diversos tipos de proyectos,

(En la pAgina siguiente se prescita un diagrama que ==
deseribe en forma csquemftica los {nsymos, proceso y
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producto en términos que muestra cualquier proyecto).

Fig. I.

La seleccibn del proceso de transformacibén o produc-
cibn gueda condicionado por: caracteristicas del pro
ducto, su rentabilided, la disponibilidad de insumos,
nivel y capacidad tecnolbgica de la empresa y el me-

dio donde se establece cl proyccto.

Localizacibn.- El estudio de localizaci6bn, debe con--

templar las alternativas que permitan establecer jui-
cios comparativos mediante los cuales se pueda contri
buir a minimizar los costos de la solucibn del proyec
to, y deben abarcar una macrolocalizacibn y una micro
localizacibn de la nueva unidad productiva, llegando_
hasta la localizacién en una zona rural o en una ciu-

dad,

El estudio dobe justificar on lo que se refiere a la_
macrolocalizacibn, la ubicacifn ohbtenida como golu~ -
ectbn, ya sea en zonas urbanas o rurales del sistema «

donde Be realiza e) proyecto,

Los factores principales qye condicionap la localiza~

efbn de un proyecto pueden depender dey costos de » -

transporte, de insumos y productos y de mano de obra,

razones de geografla fIsica, la facilidad de acceso «
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PROCESO GLOBAL DE TRANSFORMACION

Estado Inicial

Insumos Principales

Proceso de transformacion

Proceso

Estado Final

Productos (principales)

Bienes, recursos natu-
rales o personas que -
son objeto del proceso
de transformacidén (ma-
terias primas, objetos
O personas por trans--
portar, enfermos por -
tratar, alumnos que -~
ingresan a un nuevo ~--

curso, ctc.)

Insumos Secundarios

Bienes o recursos nece
sarios para realizar -
el proceso de transfor
macién, tanto para su_
operacién como para su
mantenimiento (diver--
sas formas de encrgfa,
bienes o recursos que
no quedan incorporados
ffejcamente a) hien -«
final, etc,)

Proceso: hescripcidn sin-
tética de las fases nece-

sarias para pasar del es-

tado inicial al estado fi-

nal.

Equipamiento, equipo ¢ --
instalaciones necesariag
para realizar las trans--

formaciones senaladas,

Personal de diversas ca--
lificaciones necesario --
para hacer funcionar el -

proceso de transformacidn,

Bienes, recursos o per
sonas que han sufrido-
el proceso de transfor

macién.

Subproductos

Bienes, recursos o per
sonas que han experi--
mentado sdlo parcial--
mente el proceso de -~
transformacién o que -~
80N consecuencia no =-
perseqguida de este pro
cego, pero que tienen_
un valor econémico, -~
aunque de carfcter mar
ginal, para la justifj
cacién de la operacibn
tota)

Residuos

Resjiduos producidos en
la transformacidn que_
carecen de valor econd
mico en al precente ==
estado de }a téenica,




fisico al mercado, de la facilidad y precio relativo
de los insumos, de las ecconomias externas, de la ubi
cacibn y reparto del mercado y los factores institu-~

cionales,

Tamano.- Esta parte del proyecto estudia el tamano_
desde dos puntos de vista: capacidad del proyecto y
sus factores condicionantes y la justificacibn del -

tamano con respecto al proceso y localizacibn,

La capacidad de produccién de bicnes o de prestacibn
de servicios definida en la unidad de tiempo de fun-
cionamiento normal de la empresa, es uno de los fac-
tores como hemos mencionado que condicionan el tama-
fio del proyector en otras palabras sc puede definir_
la cantidad de productos por unidad de tiempo que se
pueden obtener con Jos factores de produccibn elegi-
dos, operando, cn las condiciones locales que sa aspe
ra se produzcan con mayor frocuencia durante la vida

Gtil del proyecto y al menor costo posible,

Pentro de la capacidad de un proyecto encontramog =e
dos conceptos que e8 necesario teper presenteosy la «

ecapacidad de disefio ¥y la capacidad mixima,

La capacidad de disefio habituyalmente no refleja 13 -
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situacién real de produccibdn y sc basa sobre condi--
ciones técnicas ideales y promedios de produccibén al

menor costo unitario posible.

La capacidad mixima es el volumen de produccibn que_
es posible alcanzar en condiciones singulares de ope
racibn, 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 operacién a la obtencién de los meno--

res costos posibles,
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2.3,

ESTUDIO FINANCIERO.

El estudio financiero de un proyecto utiliza la infor
maci6n obtenida del estudio de mercado y del estudio_
técnico; su finalidad es evaluar la viabilidad finan-
ciera y la decisi6n de comprometer esos recursos fi--
nancicros frente a otras posibilidades conocidas de -
inversi6n. Este estudio comprende la inversién, la -
proyeccién de los ingresos y de los gastos y las for-
mas de financiamiento gue se preven para todo el pe--

riodo de cjecucibn y de la operacibn del proyecto.

2.3.1, RECURSOS FINANCIEROS,

Para poder financiar tanto la ejecucifn como la opera
cib6n del proyecto es necesario contar con los recur--
sog suficientes., Por ello, es necesarjio justifjcar -
y demostrar que los realizadores del proyecto cuentan
con Jos recursos sufjcientes para hacer las inversjio-
nes y gastos corrientos, que jmplica la solucibn dada
a los problemas del proceso, tamafo y localizacién y

las decisiones complementarias sobre obras fisicas ~-

organizacién y calendario,

Es necesario copocer en primer lugar las necesidades_

totales de capital y capital circulante (tanto de dis
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ponibilidad y de existencia como de un margen de li-
guidez necesario para operacidn de la empresa). Esas
necesidades de capital deben de escalonarse en el --
tiempo, durante el periodo de construccibn y durante
el periodo de operacién del proyeccto. Debe de mos---
trarse gque la capacidad de inversibn de la empresa --
responsable del proyecto, no depende tan solo de los
resultados de operacibn, sino que estl debidamente --

respaldada por capital propio de la empresa,

En la plgina siguicnte se¢ muestra como ejemplo un re-
sumen del presupuesto de inversién y de la estructura
financiera de la empresa para el proyecto del Hotel =

Torre Dorada en Acapulco,
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HOTEL TORRE DORADA

RESUMEN DEL PRESUPUESTO DE INVERSIONES

(MILES DE PLSOS)

CONCEPTO $ ( 00 )

1.~ TERRENO 19,000
2.~ ESTUDIOS Y PROYECTOS 7,000
3,~- CONSTRUCCIONES 135,000
4.- MOBILIARIO Y EQUIPOS 23,000
5.~ AREAS PUBLICAS 45,000
6.~ GASTOS DI PREAPERTURA Y CAPITAL DE TRABAJO 4,000
7.~ GABTOS FPINANCILROS DURANTE LA CONBTRUCCION 15,000

TOTAL 248,000




HOTEL TORRE DORADA

ESTRUCTURA FINANCIERA

(MILES DE PESOS)

CONCEPTO $ (000) ]
CAPITAL SOCIAL 87,000 35,0
CREDITOS A LARGO PLAZO 161,000 65,0

TOTAMNL 248,000 100,0
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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 produccidn y de venta en_
sus diferentes niveles y alternativas del proyecto;-
obtener un anflisis comparativo de las necesidades -
de recursos financieros de la empresa y al mismo - -
tiempo estaremos en posicibn de calcular las proyec-

ciones de ingresos financicros de operacibn.

El indicador de la viabilidad financiera lo podremos
conocer, conociendo las proyecciones de ingresos tota
les que sc espera obtener en los diferentes niveles_
de produccién y de la capacidad instalada, con la pre
visibn de los costos totales anuales en los mismos -~

niveles de capacidad y produccibn,

En las siguientes hojas presento como ejemplo un ege=»
tado proforma de resultados de 1981 a 1990, en ol que
se ven los aspectos antes mencionados para el proyec
to del Jllotel Torre Dorada, Tambidn sc presentan las
bases para las proyecciones de los COBtoB y gastos =

de operacibn para conocer los ingresos,
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BASES PARA LA PROYECCION DE INGRESOS,

COSTOS Y GASTOS DE LA EXPLOTACION «-

HOTELERA,




BASES PARA LA PROYECCION DF INGRESOS Y

GASTOS DE LA OPERACION HOTELFRRA,

El presente estudio, correspondiente al Hotel Torre bora-
da se ha basado en experiencias de los Hoteles existentes
en la zona y considerando que la apertura del hotel serd

a fines de 1980.

Ingresos.
Enseqguida se analizan las bases consideradas para la pro-

yeccibn de los ingresos de la explotaci6n hotelera,

Habitaciones.

Indice de ocupacién.- Se considera un indice de ocupacibn

del 50% para el primer ano y sec incrementa hasta llegar -

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

Tarifa promedio por cuarto,- Esta tarifa se establecib en

hase a la cstacionalidad de la demanda hotelera y el ni-~
vel probable de las tarifas hoteleras para 1981, que serf

el primer afo de operacién do Torre Dborada,

Pebido a la estacionalidad de la demanda en el afo, exige
ten dos tomporadas turf{stjcasg

Verano (temporada baja) Mayo 2-Dic, 14 = 227 d4as,

Invierno (temporada alta) Dic,15 a Mayo lo, = 138 dfas

El c8lcylo del ipgreso promedic por cuarto para el primer
=72 =




ano se detalla a continuacién:

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

b) .~ Verano (Temporada baja) = 227 dias
Invierno (Temporada alta) = 138 dias
¢c).- Total de ingresos anuales

por concepto de habitaciones: § 53'983,500.00

Célculo del ingreso por cuarto temporadas verano - invierno

1,- $ 133,412.97 ingreso promedio diario

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

2.~ $171,730,12 ingreso promedio diario

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

53'983,500,00

3,- Ingreso promedio anual § 53'983,500 365 = § 147,900

*

4,~ 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

6 Ingresn promedic diario cuarto ocupado §
147,900 127 1,167




Se considera un incremento promedio anual del 5,.5% en la -

tarifa.

De acuerdo con lo anterior supuesto se llevard a cabo las

proyecciones de los ingresos por concepto de habitaciones.

2.- ALIMENTOS

Los ingresos por concepto de alimentos se consideraron to-

mando c¢n cuenta la experiencia de la zona en la forma si--

guiente:
a) NGmero de cuartos ocupados ler, ano i 46,538
b) Promedio de personas por cuarto t 1.94
c) Nlmero de huéspedes t 90,284

INGRESOS POR ALIMENTOS EN Fl, lo. ARO DE OPERACION

o No. do LDE No. DE GASTOS  TOTAL

CONCEPTOS  yihepEpES  COMENSALES COMENSALES PROMEDIO TNGRESOS
DEBAYUNO 90,248 90% 81,256  $123,06 9'999,226
COMIDA 90,284 40% 36,114 153,85 5'520,078
CENA 90, 264 65% 58,685 273,05 16'023,996
PROMEDIO 90,284 349,38 31'543,300

En base a lo anterior, los ingresos por alimentos se asti=

maron en $31'543,300, para el primer ano, Para los afios -

-:74:-
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subsiguientes sc incrementan como resultados de la infla=--

cibn y por el aumento en el coeficiente de ocupacién del -

hotel.

3.~ BEBIDAS

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

nera:

a) Del nGmero de huéspedes se determind que el 70% consu--
mian c¢n los bares y restaurantes y el 40% en la discote
ca, incluyendo a las personas que no estln hospedadas -

en el hotel,

e No, DE No,DE HUESPEDES  GASTO

CONCEPTO  \iLSpEDES QUE CONSUMEN prOMEDIO  TOTAL
DISCOTECAS 90,284 36,114 85,22 3,077,771
BARES, REST,

CAFETERIAS 90,284 63,198 177,41 11,211,979
TOTANLI1 90,284 158,28 14,289,750

’

Lag proyecciones de venta de bebidas para el porijodo 19814
1990, consideran el aumento previsto en los coeficientes -

de operacibn y el procese inflacionario,
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4.- TELEFONOS

Este departamento ofrcce scrvicios complementarios al ho-
tel y de acuerdo con la experiencia observada no es produc
tivo. Se considera que para el primer afio se obticne un_
promedio por huésped de: $5.82, lo cual di como resultado
un total de § 529,000 (90 284 x $5.80). Esta cifra se in
crementa por el aumento del nlGmero de huéspedes y el au--

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

5,= OTROS INGRFS0S

Comprenden los ingresos derivados de lavanderfa, utilidad
en cambios, rentas y concesiones, etc., De acuerdo con la
tendencia obscrvada 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

afio y $14'178,000 en el 100, aio,

Como puede observarse en ¢l Estado Proforma de Resultados
anexo, el total de ingresos estimados de la explotacibn -
hotelera ascienden a §105'850,000 para 19831, primer afo =~

de operacjén del hotel y a $272,654,000 para 1990,

ANALIS1S COSTOS ¥ _GASTOS

PARAMETROS PARA LK DUTERMINACION DY COSTOS
Y_GASTOS DI _OPLRACION

Y.~ COSTO DII VENTAS
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Tomando en cuenta los aumentos de las mercancias en rela--
cibn a los precios, se estd considerando ¢qque los costos de

los insumos sean de la siguiente manera:

Alimentos 34%
Bebidas 23.8%
Otros Deptos. 21.5%

2.- GASTOS DIRECTOS DEPARTAMENTALES

En estos gastos departamentales estln considerados los - -
sueldos y salarios, asi como los gastos directos de cada -
uno de los departamentos productivos y que estén detalla--

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

3.~ UTILIDAD DEPARTAMENTAL

El nivel de utilidad departamental (ventas menos gastos de
operacién) de los diferentes departamentos productivos, se
estimé en basc a los resultados de hoteles similares al »

proyectado, Como pucde observarse en el proforma de opora
cibn, la utilidad dupértamontal cen promedfo en 10 afos es_

la Biguientos

DEPARTAMENTOS UTILIDAD DEPARTAMENTAL
HABITACJONES 76.5%
ALIMENTOS 27,71
BEBIDAS 40,9%
TELEFONOS (31,41%)

OTROS DEPARTAMENTOS 39,7




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 producirin al aumentar los indi-
ces de ocupacibén y en el aprovechamiento de la capacidad_

instalada.

4.~ GASTOS INDIRECTOS NO DISTRIBUIDOS

Las proyecciones de estos gastos se basaron en los siguien

tes parimetros:

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

un 9.3% del total de ingresos para el primer aho 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 ¥ PROMOCION.~ Sc estima 5,8% del total de -

ingresos para el primer afo de operacibn, llegando a -

un nivel de 5,2% para 1990,

d) REPARACION ¥ MANTENIMIENTO,~ 8e proyectaron inicialmeg

teo sobre la base de un 3,5% del total de ingrosos ines

crementindose hasta llegar al 4,8% en el 10o, afo,

Los gastos no distribuidos en promedio a los {ngresos to-

tales en los diez afios de la proyeccifn scrfng
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GASTOS % SOBRE EIL TOTAL DE INGRESOS

GENERALES Y DI ADMINISTRACION To7%
PROMOCION Y PUBLICIDAD 5.1%
AGUA, LUZ Y FUERZA 3.2%
REPARACION Y MANTENIMIENTO 3.9%
TOTATL: 19.9%¢

Con excepcidn de los gastos de reparacién y mantenimiento,
los demds renglones de los gastos no distribuidos se incre
mentan en menor proporcién gue las ventas, por las econo--
mfas de e¢scala que se presentan al aumentar los coeficien-

tes de ocupacibn y la capacidad de operaci6étn del hotel,
En el anexo "B" sc presenta cl detalle de los gastos no dis
tribuidos, Asimismo, se acompaia como ancxo "C" el presu-

pucsto de sucldos salarios y prestaciones,

5, GABTOS Y COSTOS FINANCIEROS,

a) HONORARIOS DE OPERACION.~ 8¢ consideran las siguientes_

bases) 3% sobre el total de f{ngresos y 10% sobre la » =

utilidad bruta de operacién,

b} IMPUESTO ¥ PREDIAL,- e calcula en base a l1as disposie=

- 79 -
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ciones de la Ley del impucsto predial del Estado de --

Querrero.

c) GASTOS FINANCIEROS.- Como sc ha senalado con anteriori

dad.

Se ha considerado una relacibn 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 L0S CREDITOS A LARGO PLAZO
(miles de pesos)

CREDITOS IMPORTE L)

1,~ Crédito a largo plazo al 14% anual
B/saldos insolutos a 15 anos con -
tres de gracia, 124,200 77,1

2.~ Créditos a largo plazo al 16% anual

8/8aldos insolutos a 8 afos, con 2

de gracia (1) 20,700 12,9
3,~ Créditos a largo plazo al 20% anual

8/8aldos insolutcs a 8 aRos, con -

dos de gracia, (2) 16,100 10.0

TOTALG s 161,000 100,90

(1) Crédito para mobiljario y equipo,
(2) Crédito de la Institucibn Intermediaria,

-:BQ?.




En el anexo "f" sc presentan las tablas de amortizacidn --
correspondientes a los créditos a largo plazo que se sena-

lan con anterioridad.

d) DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES.-Sc¢ calculan de acuerdo

con la Ley del Impuesto Sobre la Renta vigente (véase -

anexo "C").

e) PARTICIPACION A TRABAJADORES.- 3¢ estima conforme a la

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

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

f) IMPUESTO SOBRE LA RENTA.- Se calcula de acuerdo con la_
Ley del Impuesto Sobre la Renta (ver bEstado de Resulta-

dos Proforma)
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ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES

A-1 HABITACIONES
A-2 ALIMENTOS
A-3 BEBIDAS

A-4 TELEFONOS
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HOTEL TORRE DORADA

ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALLS

ANEXO A-1

(ler.ARQ DE OP.)

(MTLES DE PESOS)

CONCEPTOS

1.~ Sueldos y Prestaciones

Sueldos y Salarios
Gratificaciones

Vacaciones

Seguro Social

Alimentos a Emplecados

5% de INFONAVIT

1% s/Remuneraciones pagadas

TOTAL:

Gastos Departamentales

Lavanderia y Tintoreria
Reposicibn de Lencerfa
Reposicién de Cristalerfa
Reposici8n de Uniformes
Suministros de Limpicza
Buministros a huéspedes
Papelerfa y gastos de escritorio
Gastos do Telex

Comisfones Agencias de Viajes
MGsica Grabada

Correos Telbgrafos y Telbéfonos

Miscelfineos
Buman gastos departamentaloes
Total de gastos departamentales

$ (000)

4,996
192
18
580
393
250
65

1,076
343
103

69
172
308

85

94

4,291

8
8
67

———

6,624
SPYFPTY B




ANEXO A-2

HOTEL TORRE DORADA
ALINENTOS
ANALISIS DE GASTOS DEPARTAMENTALES (ler. ANO DE OP.)

(MILES DE PESOS)

CONCEPTOS $ (000)

1.~ Sueldos y Prestaciones

Sueldos y Salarios 5,946
Prima Vacacional 22
Gratificaci6n Anual 222
1% Sobre Remuneraciones Pagadas 59
5% de Infonavit 297
Seguro Social 729
Comida a emplcados 216
—EeT

2.~ Gastos Directos Departamentales

Lavanderfa y Tintoreria 299
Repusicién de Lenceria 331
Reposicifn de Loza 301
Reposicién de Cristalerfa 240
Reposicién de Cubeterfa 301
Reposicién de Uniformes 148
Buministros de Limpicza 331
Men@s y Papeleria 3N
Buministros a Huéspedes 451
Comisiones Agencias de Viajes 1,503
Combustibles 90
MGsica y Variedad jol
Impto, s/inyresos mercantiles 180
Otros Impuestos y Licencias 150
Total Gastos Directos Departamentales 009
Costo de lnos Insumos . A0
Total de Gastos Depay les Le8.540 .
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HOTEL TORRE DORADA

BEBIDAS

ANALISIS DE GASTOS DEPARTAMENTALES

(ler.

ANEXO A-3

ARO DE OP.)

(MILES DE PESOS)

CONCEPTO

lo"'

Sueldos y Prestaciones

Sucldos y Salarios

Prima Vacacional

Gratificacidn Anual

1% sobre Remuncraciones pagadas
5% de Infonavit

Sequro Social

Comida a Emplcados

Gastos Directos Departamcentales

Lavanderia y Tintorerf{a
Reposicibn de Cristaleria
Reposicibn de Uniformes
Utensilios del bar
Suministros a Huéspedes

Papelerfa y Artf{culos de Escritorio

Hielo y Agua
Impuestos y Licencias
Envases

M@sica y variedad

Impuestos s/ingresos mercantiles
M TAML

Costo de los Insuymos

Total gastos directos departamentales

$ (000)

1,818
8

70

18

91
244

114
2,363

133
429
46
6
114
429
86
705
2
1,431
286

[] 2
3,501
===2£§ZQ===




ANALISIS DE

HOTEL TORRE DORADA

TELEFONOS

GASTOS DEPARTAMENTALES

ANEXO A-4

(lor.

(MILES DE PESO0S)

CONCEPTO

l.- Sueldos y Prestaciones

2."

Sueldos y Salarios

Prima Vacacional
Gratificacibén Anual

1% s/Remuneraciones pagadas
Sequro Social

5% Infonavit

Comidas a Empleados

Gastos Departamentales

Lavanderfa y Tintorer{a
Reposicibn de Uniformes
Papeleri{a

Renta de Equipo Telefénico

Impto, s/ingresos mercantiles

Total gastos directos departamentales

- B ~

_$ (000)

372

14

41

17
33

ARO DE 0P.)

484

20




ANEXO B ~ ANALISIS DE GASTOS INDIRECTOS

B-1
B-2

B-4

NO DISTRIBUIDOS,

ADMINISTRACION Y GENERALES
PROMOCION Y PUBLICIDAD
AGUA, LUZ Y FUERZA

REPARACION ¥ MANTENIMIENTO
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ANEXO B~-1

HOTEL TORRE DORADA

ANALISIS DE GASTOS DE ADMINISTRACION (ler. ARO DE OP.)

(MILES DE PESO0S)

CONCEP T O $ (000)

Sueldos y Prestaciones

Sueldos y Salarios 4,356
Prima Vacaciones 18
Gratificacidédn Anual 168
1% s/remuncraciones pagadas 44
5% de Infonavit 218
Seqguro Social 503
Comida Emplecados 356
SUMA '

Otros Gastos

Lavanderia y Tintoreria 188
Reposicién de Uniformes 82
Papeleria y Arts, de Escritorio 164
Llamadas Telefénicas 656
Gastos de Viaje 164
Corrcos y Telégrafos 39
Transportes locales 39
Fletes y Acarrcos 98
Comisiones Tarjetas de Crédito 1,149
Donativos 39
Gastos Crédito y Cobranza 41
Cuentas incobrables 408

Gastos no deducibles 82
Honorarios Profesionistas 245
Cortesfas y atenciones 59
Actividades Sociales y deportivas 12
Capacitaciédn de personal 196
Comigiones y 8Situaciones Ban, 176
Cuotas y suscripciones 41
Copilas fotostdticas 57
Gastos oficinas México 204
Impuestos y Licencias 16
Anuncios cn periddicos 26
SUMA ¥, 18T
Total de Gastos de Admén, y Grales, ==2.844
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HOTEL TORRE DORADA

PROMOCION Y PUBLICIDAD

ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES (ler.

ANEXO B-2

ARO DE 0OP.)

(MILES DI PESO0S)

CONCEPTO

10-

Suecldos y Prestaciones

Sueldos y Salarios
Prima Vacacional
Gratificacibn anual
1% s/Remuneraciones pagadas
5¢ de Infonavit
Sequro Social
Comida a Emplecados
SUMA

Qtros Gastos

Publicidad en peribédicos y revistas
(México)

Anuncios en Radio y Televisibn (México)
Folletos
Carteles
Honorarios a Agencias de Publicidad
Obscquios
Offcina de Ventas
Publicidad en U,8,A,
Promocién en U,8,A,
Cuotas y Suscripciones
papelerfa y Arts, de Escritorio
Teléfonos
Correos y Telfgrafos
Varijos
SUMA
Total de gastos departamentales

$ (000)

840
3
32
8
42
93
32

1,050

244
442
87

87
713
71
824
1,374
891

o -
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HOTEL TORRE

ANEXO B-3

DORADA

AGUA, LUZ Y FUERRZA

(ler. ARO DE OP.)

ANALISIS DE COSTOS DEPARTAMENTALES

(MILES DE PESOS)

CONCEPTO

Electricidad

Focos

Combustibles
Tratamiento de aqua
Gas para refrigeracidn

Agua

Total gastos indirectos, no
distribuidos, luz, aqua - -

refrigeracién

~ 90 -

$ (000)

2,670
145
225
120
210
970

4,340

mamptoanatamoT s




ANEXO B-4

HOTEL TORRE DORADA
REPARACION Y MANTENIMIENTO

ANALISIS DE COST0S (ler. ARO DE OPERACION)
(MILES DE PESOS)

CONCEPTO $ (000)
l.- Sucldos vy Salarios

Sueldos y Salarios 1,716
Prima Vacacional 7
Gratificacidén Anual 66
1% s/Remuncraciones pagadas 17
5% de Infonavit 86
Seguro Social 198
Comida Emplecados 140
21236

2.~ Gastos Departamentales

Lavanderfa y Tintoreria 57
Reposicibn de uniformes 29
Papeleria 11
Fletes y Acarrcos 57
Combustibles y lubricantes 52
Herramientas 45
Pintura 45
Fumigacién y desinfeccibn 68
Rep.Mobiliario y equipo 45
Mant,Eléctrico y Meclnico 79
Plomerfa y Fontanerfia 45
Rep, de Elevadores 52
Conserv, de Edificios 70
Albercas y Playas 80
Jardines 55
Mant, y ecquipo de Oficinas 45
Vehfculos 35
Cerrajerfa y Carpinterfa 60
Rep, Aire Acondicionado 135
Equipo de Cocina 45
Asgo y remolicién de basura 10
Alfombras y cortinas 20
Equipo contra incencilo 60
Calderas 70
Ootros 205
LY Wi

Total gastos indirectos no
Distrib,.de Rep, y Mantenimiento 3,705

L=
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ANEXO C - BASES DE CALCULO DE SUELDOS

Y PRESTACIONES

RESUMEN ANUAL

HABITACIONES

ALIMENTOS

BEBIDAS

TELEFONOS

ADMINISTRACION

PUBLICIDAD ¥ PROMOCION
REPARACION Y MANTENIMIENTO
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ANEXO C-1

HOTEL TORRE DORADA

RESUMEN PRESUPUESTO NOMINA ler.ARO

— NG . DB SUELIO o — TOTAL SUELDOS
PEPARTAMENTOS  pupriapos  ANUAL PRESTACIONES b ppgipacIoNES.
Habitaciones 63 4'995,600 1'498,680 6'494,280
Alimentos 70 5'946,000  1'545,960 7'491,960
Bebidas 20 1'818,000 545,400 2'363,400
Teléfonos 4 372, 000 111,600 483,600
Administracién 28 4'356,000  1'306,800 51662, 800
Publicidad y Prom. 3 840,000 210,000 1'050,000
Rep. y Mant, 20 1'716,900 514,800 21230,800
TOTAL 208 20'043,600  5'733,240 251776, 840
3 2 T R it i R R~ SR - - -F ¥
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ANEXO C-2

HOTEL TORRE DORADA

SUELDOS, SALARIOS Y PRESTACIONES
HEBITACIONES

- NUMERO DE — SUELDO TOTAL TOTAL
PUESTOS PERSONAS ~ ASIGNADO  MENSUAL ANUAL

Gerente de la Di-

visibn 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
Capitén Bell Boys 1 8,000 8,000 96,000
Bell Boys 8 5,200 41,600 499,200
Ama de llaves 1 20,000 20,000 240,000
Asistente A,Llaves | 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 81,000 972,000
MBa 30% deo prestaciones %%2:;88 ?:238:288

uuééétéggx zgéigdtgggxsnuu

Porcentaje ep relacién al total de sueldost 25,19%

Porcentaje en relacién a ventas departamentalesy 12,03¢
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SUELDOS Y

HOTEL TORRE DORADA

PRESTACIONES

ALIMENTOS

ANEXO C-3

PUBSTOS SENGONAS__ ASTGNABG MENSUML  ANOAL
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 20. 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
20, Maitre de Hotel 2 12,000 24,000 288,000
Capitfin 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 i 10,000 10,000 120,000
Cajoro Depaytamental 4 8,000 32,000 384,000

SUMA 70 495,500 5'946,000
MAs 26% de prestaciones 128,830 1'54%,360

TOTAL 624,200_.71421,960
Porcentaje en relacibén al total de sueldosy 2%3,06%

Porcentaje en relacifn a venptas departamentalesg
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SUELDOS Y

HOTEL

TORRE DORADA

PRESTACIONES

BEBIDAS

ANEXO C-4

Pursros WO SEmD Twomrom
Jefe Cantincro 1 12,500 12,500 150,000
Cantincros 4 7,000 28,000 336,000
Meseros 12 6,000 72,000 864,000
piscjokey 1 25,000 25,000 300,000
Cajeros 2 7,000 14,000 168,000
Mas 30% de prestaciones 20 lié:igg l'gigzggg
TOTAL =126,230__1.363,400,
Porcentaje en relacibn al total de sucldoss 9,17%

Porcontaje cen relacibn a ventas departamentalesy 16,54%
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ANEXO C-5

HOTEL TORRE DORADA

SUELDOS Y PRESTACIONES

TELEFONOS

NUMERO DB SULLDO TOTAL TOTAL
PUESTOS PERSONAS ASIGNADO MENSUAL 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
Mas 30% de Prestaciones 9,300 111,600
TOTAL 40,300 483,600

Porcentaje en relacién al total de sueldost 1.88%

Porcentaje en relacién a ventas departamentaless 91.42%
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ANEXO C-6

HOTEL TORRE DORADA

SUELDOS Y PRUESTACIONES

ADMINISTRACION

NUMERO DE SUELDO TOTAL TOTAL

PUESTOS PERSONAL ASIGNADO MENSUAL 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 BEBIDAS 2 7,000 14,000 168,000
GUARDA ALMACEN 1 10,000 10,000 120,000
JEFE DE PERSBONAL 1 17,500 17,500 210,000
AUXILIARES JEFE DE
PERBONAL 2 8,500 17,500 204,000
JEFE DE COMPRAS 1 17,500 17,500 210,000
AYUDANTE DE COMPRAS 1 9,500 9,500 114,000
JEFE DE SBEGURIDAD 1 12,500 12,500 150,000
AGENTES DI SEGURIDAD 6 6,500 39,000 468,000

8UMA 28 363,000 4'356,000
- 198:998 3 8%-408
Porcentaje en relacibn al total de sueldoss 21,97%
Porcentaje en relacifin a ventas totales; 5, 15¢%
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ANEXO C-7

HOTEL TORRE DORADA

PUBLICIDAD Y PROMOCION

SUBELDOS SALARIOS Y PRESTACIONES

NUMERO DE SUELDO
PUESTOS PERSONAS ASIGNADO

TOTAL

TOTAL

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 relacibdn al total de sucldosy 4.07%
Porcentaje en relacibn a ventas totalesi 0,99%
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ANEXO C-8

HOTEL TORRE DORADA

SUELDOS SALARIOS Y PRESTACIONES

REPARACION Y MANTENIMIENTO

INGENTERO 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

+ 30% de Prestacjiones 42,900 514,800

TOTAM, 185,900 2'230,800
Porcentaje en relacién al total de sucldos; g.664%
Porcentaje en relacibn a ventas totaless 2,148
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ANEXO D

HOTEL TORRE DORADA

BASES PARA EL CALCULO DE LOS HONORARIOS DE LA OPERADORA

(MILES DE PESOS)

HONORARIOS HONORARIOS N
AROS DASTCOS 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 BASICOSs 3% BODBRE INGRESOS MERCANTILES

HONORARIOS DE INCENTIVO: 10% S/UTILIDAD BRUTA DFE OPERACION

~ 101 -




Tomando como hase los antecedentes cstudiados en las_
hojas anteriores, se debe llegar al cdlculo de los --
mirgenes de sensibilidad financiera y a las proyeccio
nes de necesidades totales de capital durante el pe--

riodo de la vida Gtil del proyecto.

2.3.3., PINANCIAMIENTO

Tiene por objeto mostrar en forma de periodos adecua-
dos y desglosados las fuentes y orfgenes del capital_
o sea, los fondos que el proyecto empleard, y los - -
usos o destinos que se les dard al capital en las eta

pas sucesivas del proyecto.

El estudio del financiamiento puede mostrar el origen

y destino de los recursos seqdn los siguientes rubros,

Fuantes u orfgenes de los fondos,
1,~ Capital propio (o recursos presupucstarios o de -
fondos especiales en el caso de proyectos del sec

tor pGhlico),

2, Préstamos a mediano y largo plazo,
3,~ Créditos a corto plazo,
4,~ Venta del producto (recaudacibn de tarffas u otras

formas de payo por servicios en los proyerctos de]
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sector ptblico).

Usos o destinos de los fondos.

1.- Inversibdn fija.

2,- Activos en cuenta corriente.

3.~ Costos de produccibn,

4.~ Pagos de crédito a corto plazo,

5.~ Impuesto sobre la renta,

6.~ Disponibilidad para dividendos, servicios de cré--

dito y reservas,

De esta manera serd posible establecer el movimiento -
de caja, al confrontar los ingresos con los cgresos --
por periodos representativos de las condiciones finan-

cleras de las diversas fases del proyecto,

La informacibn que proporcjonard ecste anflisis harf ~-
posible calcular ciertos indicadores bésicos para la -
evaluacién del proyecto, como son la tasa del rendimien
to, el valor neto actualizado de los ingrosos y el pe-
riodo de recuperacibp de las invorsiones, Esate tema -
normalmente se le conoce dentro del estudio financiero

¢omo la evaluaci®bn financiera,

ara el estudio financiero del proyecto del Hotel Torre

porada se presenta el flujo de caja, el programa de -

- 103 -
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obras y calendario de inversiones, asi como también -

las tablas de amortizacibn de créditos a largo plazo.

_10.‘.—




FLUJO DE CAJA
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HOTEL TORRIE DORADA
PROGRAMA DE OBRAS ¥ CALENDARIO DE INVERSIONES
(MILES DE PESOS)

B I M E S T RE S

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

TRZ.BAJOS PRELIMINARES 448 148

CIMENTACIONES 2,467 617 1,850

DRENAJES 37 37

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

ALBARILERIA 5,684 2,842 2,842

PI180S 6,896 5,173 1,723

RECUBRIMIENTOS 8,381 2,095 6,286

CARPINTERIA 3,818 945 1,890 981

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

YESO ¥ PINTURA 3,938 788 1,575 1,57%

AZOTEAS 232 139 91

INST, HIDRAULICA ¥ SANITARIA 15,599 4,102 2,868 2,808 5,62}

INSTALACION ELECTRICA 19,7494 1,436 6,013 3,436 6,869

LIMPIEZA Y VARIOS 540 540

INBTALACIORES ESBPECIALES 13,978 6,796 13,591 9,641 1,925

G708, DE ADMON, BURAITE GBRA Y BEG, 1,999 207 650 118 883 718 555 208

MOBRILIARIO Y EQUIPO 23,000

GTO8,PE PREP,Y CAP, DE TRABAJO 4,000

INT, DURANTE LA CONSTRUCCIGH 15,000 739 3,169 1,880 2,702 1,351
246,000 66,100 4,459 13,541 18,131 317,882 319,709 23,064 19,089



HOTEL TORRE_DORADA
PROGRAMA DE OBRAS ¥ CALENDARIO DE INVERSIONES
(MILES DE PESOS)

B I M E S T RE S .

TOTAL 1 2 3 4 5 6 7 8 9
19,000 19,000
45,000 45,000

CTOS 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 1,890 983}
UMINIO 5,084 3,813 1,271

3,938 , 788 1,579 1,575

232 139 93

. ¥ BANITARIA 15,599 4,302 2,860 2,808 5,621
TRICA 19,754 3,436 6,013 3,436 6,809
I 540 540
IPECTALLES 331,978 6,796 13,59) 9,64 1,925 2,025
IRANTE OBRA Y 8EG, 3,999 207 650 178 861 714 555 208
1PQ 23,000 23,000
‘AP, DE TRARAJO 4,000 4,000
ONBTRUCCION 15,000 739 3,169 1,880 2,702 1,35}

W . —— e e

248,000 66,100 4,459 11,541 18,3310 37,882 39,709 23,064 18,089 29,025




PROGRAMA DE OBRAS Y CALENDARIO

DE INVERSIONES
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FUENTES

APORTACION DE S0CI108
CREDITOS A LARGO PLAZO
DEP., Y AMORTIZACIONES
UTILIBAD NETA

TOTAL DE FUENTES

tLsos
TERPENO
ESTUDIOS ¥ PROYECTOS
CONSTRUCCTONES
MCBILIARIO ¥ EQUIFO
AREAS PUBLICAS
G105, GE PREAFERTURA

INT. DURANTE CONSTRUCCION
AMSRTIZACIGNES DE CREDRITO
a) Crédfito Ce §12'420,000

b} Crédito de $20'700,000
c) Crédito de §16'100,000

TOTAL DE USO8
DISPONIBILIDAD

DISFCHIBILIDAD ACUMULADA

PERIODO DE

HOTEL TORRE

ESTADO DE GRIGEN Y APLICACIONM

DORADA
DE RECURSOS PROFORMA

1984 1985

9,220 9,220
11,903 14,889

1989

8,980
25,185

1990

8,980
27,643

TOTAL

88,015
161,000
101,255
130,79!

CONSTRUCCLON 1981 1982 1983
87,000 1,035

161,000

9,220 9,564 19,131

(10,255) 687

248,000 9,564 19,818
19,000
7,000
135,000
23,000
45,000
4,000
15, 000

4,150

2,250 2,64)

1,500 1,896

248,000 3,810 8,879

5,754 10,909

5,754 16,691

21,123 24,109

4,992 9,729
3,000 3,604
4,306 2,801

10,745 11,973

21,438 39,411

34, 165

9,932

36,621

11,398

481,081

19,000
7,000
135,030
23,900
45,000
4,000
15,000

59,170
20,700

16,100

9,932
24,211
111,886

11,398
25,225

137,101

343,970
137,11




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,




RESUMEN DE GASTOS FINANCIEROS DERIVADOS
DE LOS CREDITOS A LARGO PLAZO,
(MILES DE PESO0S)

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 B,437
1992 6,508 6,508
1993 4,296 4,296
1994 1,793 1,793
TOTALES  __181,304. . ocnood80800. oo 0208300 oo 218,000
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HOTEL TORRE DORADA

RESUMEN DE AMORTIZACIONES DE CAPTTAL DE
LOS CREDITOS A LARGO PLAZO

(MILES DE PESOS)

ABOS  131'200,000 §20'700,000 __ §16'100,000 O T AL
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 19,7213

TOTAL 'ule:z.iLZngzuumnmnmggLZ.‘QQL;:;:;::;:s:s.l:él;lggzuzw=LQLLQQQ=B
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HOTEL TORRE DORADA

TABLA DE AMORTIZACION $124'000,000 A 15 AROS DE PAGOS --
IGUALES AL 3.5% TRIMESTRAL, CON TRES AROS DE GRACIA.

(MILES DE PESOS)

SALIOS TNTERESTS ANORTTZACION  prog
PERITORO INSOLUTOS PBIESTRAL CAPTTAL ANUAL

1o. ANO 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

20, ANO 5 OPERACION 124,200 4,347 4,347
6 OPERACION 124,200 4,347 4,347

7 OPERACTON 124,200 4,347 4,347

§ OPERACION 124,200 4,347 4,347

30, ANO 9 OPERACTON 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

40, ARO 13 OPERACION 124,200 4,347 1,032 5,379
14 OPERACION 123,168 4,311 1,008 5,379

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

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

50, ARO 17 OPERACION 119,850 4,195 1,184 5,379
18 OPERACION 118,666 4,153 1,226 5 379

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

20 OPERACION 116,172 4,066 §,313 5,379
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60. ARO 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

70. ARO 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

8o. ARO 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

90, ARO 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, ARO 37 OPERACION 86,360 3,023 2,356 5,379
38 OPERACION 84,004 2,940 2,439 5,379

39 OPERACION 85,565 2,855 2,524 5,379

40 OPERACTON 79,041 2,766 2,613 5,319

110, ARO 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 5,179
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120, ARO 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 OPLERACION 55,392 1,939 3,440 5,379
130, ARO 49 OPERACION 51,952 1,818 3,561 5,379
50 OPERACION 48,391 1,694 3,685 5,379
52 OPERACION 40,892 1,431 3,348 5,379
l4o. ARO 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
150, ARO 57 OPERACION 19,722 690 4,689 5,379
58 OPERACION 15,033 526 4,853 5,379
59 OPERACION 10,180 356 5,023 5,379
60 OPERACION 5,158 221 5,158 5,379
TOTAML: 181,354 124,200 305,554
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HOTEL TORRE DORADA

TABLA DE_AMORTIZACION DE $20'700,000 A 8

AROS DE PAGOS TGUALES Al 4% TRIMESTRAL CON DOS AROS

DE GRACTA

(MILES DE PESOS)

- SALDOS INTERES Al 42 AIORTLZACION PAGO
PERIODOS INSOLUTOS TRIMESTRAL DE CAPITAL  ANUAL
lo. ARO 1 CONSTRUCCION 20,700 828 828
2 " 20,700 828 828

3 OPERACION 20,700 828 828

4 " 20,700 828 828

20. ARO 5 OPERACION 20,700 828 828
6 " 20,700 828 828

7 " 20,700 828 828

8 " 20,700 828 828

3Jo. ARO 9 OPERACION 20,700 828 530 1,358
10 " 20,170 807 551 1,358

11 " 19,619 785 573 1,358

12 " 19,046 762 596 1,358

4o, ARO 13 OPERACION 18,449 738 620 1,358
14 " 17,829 713 645 1,358

15 " 17,185 687 671 1,358

16 " 16,514 661 697 1,358

50, ARO 17 OPERACION 15,816 633 725 1,358
18 " 15,091 604 754 1,358

19 " 14,337 573 785 1,158

20 " 13,552 542 816 1,358

60, ARO 21 OPERACION 12,736 509 849 1,358
22 " 11,888 476 8872 1,358

23 " 11,006 440 918 1,358

24 " 10,087 403 955 1,358

7o, ARO 25 OPERACION 9,133 365 993 1,358
26 " 8,140 3126 1,032 1,358

27 " 7,108 284 1,074 1,358

28 " 6,034 241 1,117 1,358

80, ARO 29 OPERACION 4,918 197 1,161 1,358
10 " 3,756 150 1,208 1,358

11 " 2,549 101 1,255 1,358

32 " 1,293 65 1,293 1,358
TOTALEEBSE: 18,516 20,700 19,216




HOTEL TORRE DORADA
TABLA DE AMORTIZACION DE $16'100,000 DE PAGOS
IGUALES AL 5% TRIMESTRAL CON NDOS AROS DE GRACIA
(MILES DI PLSOS)

- SALDOS INTERES AL AIORTIZACION  PAGO
PERIODOS INSOLUTOS 5% TRIMESTRAL DE CAPITAL  ANUAL
ARO 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

ARO 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

ARO 3 9 OPERACION 16,100 8CS 362 1,167
10 OPERACION 15,738 787 380 1,167

11 OPERACION 15,1358 768 399 1,167

12 OPERACION 14,959 748 419 1,167

ARO 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

ARO 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

ARO 6 21 OPERACION 10,1338 517 650 1,167
22 OPERACION 9,688 484 683 1,167

23 OPERACION 9,005 450 717 1,167

24 OPERACION 8,289 414 753 1,167

ARO 7 25 OPERACION 7,536 377 790 1,167
26 OPLERACION 6,746 337 830 1,167

27 OPERACTON 5,916 296 871 1,167

28 OPERACION 5,045 252 915 1,167

ARO 8 29 OPERACION 4,130 207 960 1,167
30 OPERACION 3,170 158 1,009 1,167

31 OPERACION 2,101 109 1,058 1,167

32 OPERACION 1,102 65 1,102 1,167
TOTAMLE 84 18,301 16,100 34,401




HOTEL TORRE DORADA

CALCULO DE DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

(MILES DE PESOS)

1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990  TOTAL
EDIFICIO £ INSTALACIONES
$ 188 000 3% 3,350 4,350 4,350 4,350 3,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 43,501
EQUIPO _DE_TPAXSPORTE
1.200 20% 230 240 240 240 240 1,20
RHEAS PUBLICAS
%45, 000 3t 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 13,50
_— —
21,800 1ca 2,185 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180  21,80¢
IMADO DE DEPRECIACION 8,12 8.120 8,120 8,120 8,120 7,880 7,880 7,880 7,880 7,880  80,00¢
GRSTOS DE PREAFERTR
$ 4,000 10% 303 300 200 400 300 400 400 400 500 400 3, 00¢
ESTUDIOS Y PROYECTOS
$ 7. 000 108 760 700 706 760 700 700 700 700 700 700 7,00¢
TOT. OE FMORTITACIORES 1,380 1,196 1,100 1,100 1,100 1,100 1,100 1,100 1,100 1,100 11,00¢
TUT.UL DEPRECIACIONES Y
EMORT. 9,220 9,220 9,220 9,220 9,220 8,980 8,980 8,980 8,980 8,960  91,00¢




HOTEL TORRE DORADA

CALCULO DE DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

(MILES DI PESOS)

1981 1982 1583 1984 1985 1986 1987 1988 1989
EDIFICIO E INSTALACIONES
§$ 148,000 K} ) 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350
EQUIPO DE TPANSPORTE
$1,200 20% 240 240 240 240 240
AREAS PUBLICAS
$45,000 3t 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350
MOBILIARIQ Y EQUIPO
$21,800 10% 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180

TOT, ESTIMADO DE DEPRECIACION 8,120 8,120 8,120 8,120 8,120 7,880 7,880 7,880 7,880

GASTOS DE PREAPERTURA

$ 4,000 10% 400 400 400 400 400 400 400 400 400
ESTUDIOS Y PROYECTOS

$ 7,000 108 700 70 700 700 700 00 100 700 700
TOT, DE AMORTIZACIONES /100 1, 00 ) 100 ,100 1, 00 1,300  §,400 1,100 1,100

TOT,DE DEPRECIACIONEB ¥
AMORT, 9,220 9,220 9,220 9,220 9,220 8,980 8,980 6,980 8,980



HOTEL TORRE DORADA

CALCULO DE DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES

(MILES DE PESOS)

1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 TOTAL
O E INSTALACIONES
00 3% 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 4,350 43,50
E _TRANSPORTE
20% 240 240 240 240 240 1,20
"UBLICAS
3t 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 1,350 13,50
U
10% 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 2,180 21,80

TIMADO DE DEPRECIACION 8,120 8,120 8,120 8,120 8,120 7,880 7,880 7,880 7,880 7,880 80,00

DE_PREAPERTURA

10% 400 400 400 400 400 400 400 400 400 400 4,00
8  PROYECTOB

10% 700 700 700 700 700 700 700 700 700 00 7,00

s o ——

co 1,100 1,100 },100 1,100 1,100 1,100 1,100 1,100 400 1,100 11,00

CIACIONES ¥
9,220 9,220 9,220 9,220 9,220 f,980 8,980 8,980 8,980 8,980  94,0¢



CAPITULO IIT

PLANEACION DE OPERACIONES

(Ejecucibn de Obra).




3.1, LA ORGANIZACION ADMINISTRATIVA Y SUS FUNCIONES.

LA ADMINISTRACION Y LA PLANEACION, PROGRAMACION Y --

CONTROL DE PROYECTOS.

El propbésito de cualquier técnica de la ciencia de -
la administracién, no es usurpar las funciones del -
administrador sino proporcionarle las herramientas -
que sean necesarias para hacerlo capaz de administrar

realmente.

Esencialmente, la adm.nistracibn de proyectos puede_

definirse como la funcibén deot

1,~ Seleccionar los objetivos de nuestra empresa o -
proyecto y la estrategia de su realizacifn ( pla-

neacibn estratégica).

2,~ Determinacién de las necesidades para llevar a -

cabo el proyecto (plancacién de operacfones),

3, Asignacibn juyiciosa de los recursos a nuestra ==
disposicibn para terminar cada actividad del pr:
yecto, de acuerdo a uyn plan maestro y un progras

ma (asignacibn y programacibn de recyrsos),.

4.~ Control de todo e} procesoc desde el punto de de-

b
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cisifn y aceptacibén hasta su terminacién (admi--

nistracibébn y control de proyectos).

La funcién de la administracidn 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 planeacién es una funcién vital de la administra-
cién, Dentro de la amplia &rea gencral de la plane:
cibn, sin embargo, existe una tarea igqualmente vita.
y mds especi{fica, la programacibn y la supervisién i:
los diferentes proyectos individuales que son parte_
integrante del plan conjunto de la administracién,

La planeacién eficiente de estos proyectos constitue
tivos significa siempre la diferencia entre "a tiers
po y tarde”, y puede significar la diferencia entre_

éxito y fracaso,




Debemos hacer una distinci6n entre planeacibn estrz-
tégica y planeacién de operaciones, La planeaciér -
estratégica es la selecci6n de los objetivos generz-
les y la formulacién de la estrategia necesaria par:z
lograrlos. A la planeacién de operaciones incumber_
las t8cticas de realizacién y el uso de recursos par:
alcanzar los objetivos generales. Por ejemplo, est:
blecer un proyecto es planeacibn estratégica; llevar

lo a cabo es planea:ién de operaciones.

3.1,2, EL CONCEPTO DE PROYECTO.

Existen dos tipos generales de proyectos, uno que =--

puede ser considerado continuo y otro est8tico.

Nosotros explicaremos Gnicamente el proyecto estfti-

CO.

Un proyecto estftico cs, bAsicamente aquel que tiere
un comienzo y un fin definibles, Estf formado por =
varias actividades interdependientes e interrelacice
nadas, todas las cuales utilizan recuyrsos y sobre =-
las cuales se imponen condiciones inpternas y exter=-
nas, El propbsito final es, por supuesto, alcanzar_
los objetivos por los cuales el proyecto fue instit.!

do, ,
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Esta definicibn, mds bien amplia de un proyecto es--
tdtico, contiene los tres elementos bAsicos que de--
ben considerarse en la planeacibn. Estos elementcs_

son:

1,~ Operaciones: Las cosas gque hacemos.
2.- Recursos: Las cosas que nosotros u otros usan.
3.- Las condiciones o restricciones bajo las cuales_

debemos trabaja -,

3,1.,3, OPERACIONES.

.

Las operaciones son las actividades o trabajos que =
deben realizarse para cumplir los objetivos del pro-
yecto., De Importancia vital es la secuencia u orde:r
en el cual estas actividades deben ser realizadas, =
En cualquier proyecto hay ciertos trabajos que pue--
den o deben hacerse antes que otros, as{ como traba-
jos que pueden hacecrse al mismo tiempo que otros, -~
Como flustracién obv.a, debe hacersce la oxcavacién -
antes de quo pueda construirse una cimentacibn, En =~
cambio, 8{ 8e van a construir dos edificfos adyacen=
tes y dnicamente se dispone de una mfquina excavadce
ra, no es obyio cufl excavacibn debe hacerse primer:.
Un plan mostrar§ la excavacibn de los dos edfficics_

como actividades coexistentes, La decis{bp acerca -
- 119 -
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de qué excavacibn deba hacerse primero, se toma al -
preparar el programa. En ese momento puede ser evi-
dente que la Gnica manera de terminar el proyecto a_
tiempo sea rentar otra miquina excavadora. La dife-
rencia mds importante entre la planeacibébn de opera--
ciones y otros métodos de administracién de proyec--
tos, es que trata la planeacibn y la programacién --

como funciones completamente separadas.

Ademds de determinar la secuencia, los planeadores -
de proyectos deben de establecer el método, el tiem
po y el costo de realizacibn de cada actividad, Esos
factores son estimados por los supervisores de las -
diferentes actividades. En un proyecto esttico el_
tiempo y el costo se estiman sobre la base de la rei
lizacibn Gnica de cada actividad; mientras que en ux
proceso continuo, cl tiempo y el costo pueden estar
ralacionados con la rapidez de produccién y el cos--

to por unidad producida,

Asf en términos do operaciones, el tiempo y el cose
to son necesidades para realizar uyna actividad, que_
ge es8tima como 81 fucran en el mejor tiempo y con e,

gosto y riesgo mfnimos,
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3.1.4., RECURSOS.

Los recursos, el segundo elemento de un proyecto sc-
cinco: fuerza humana, dinero, materiales, maquinari:
y tiempo. El Gltimo de ellos aunque frecuentemente_
es menospreciado como recurso de un proyecto, puede_
probar ser el mids valioso de todos y el que debe se:
gastado més juiciosamente. El tiempo y el costo re-
gueridos para realizar las actividades del proyecto,
se estiman al desarrollar la légica de un plan; es--
tas estimaciones estln basadas en las operaciones =--
que van a realizarse., El tiempo y el costo en el =--
conjunto de los recursos, ligan su asignacién real -
a las actividades del proyecto con los limites disp:
nibles para producir un programa, Han sido desarro-
lladas algunas técnicas de la ciencia de la adminig
tracibn para asignar recursos a un proyecto, de tal_

manera que se obtenga la utilizacibén mhs juiciosa,

3.1,5., CONDICIONES IMPUESTAS,

El tercer elemento de un proyecto son las condicjig=-
nes o restricciones impuestas internamente, {ncluyé-
dose la entrega a través de agencias externas de dis
sefios, materfales, miquinas y asuntos semejantes, =~

La entrega de una pieza costosa de equipo tal ecmo =
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una miquina sofisticada de construccibn, 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-
nacién impuestas, apresurando determinadas activida-

des de un proyecto,

3,1,6. PLANEACION,

Ya que la técnica de planeacidn de operaciones requig
re tantas condiciones y ademés sc han introducido ==
aquf tantos aspectos de la planecacién, la programa=--
eibén y el control, es importante entendor la definis
cién de plancacifn, La plancacibép es la determina--
cibén de las necesidades de rocursos del proyecto, y_
8u orden necesario de aplicacibn en lae diversas ope
raciones que sa deben realizar, para lograr los obje
tivos del proyecto, No se ha hecho referencia hastsa
aquf a fechas de calendario; nuestra Gnica preocupaes

cién es la planeacibpn,
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Para realizar un trabajo eficientemente, sin embargc
la planeacibén y la programacién deben separarse:

1.~ Planeacién: definir las necesidades.

2.~ Asignacién de recursos: satisfacer las necesida-

des hasta el limite de la capacidad.

81 se siguen estos dos pasos a través del anflisis,-
autométicamente se produce un programa. En otras -=-
palabras, los recursos deben determinar el programa_

Yy no al ravés,

Uno de los beneficios que resultan de planear es que
se proporciona a la administraci6n la habilidad de -
considerar alternativas y saber el costo de cada una
de ellas a través del plan maestro y la considera- -
cibén de limitaciones externas a la cual se vincula -
la planeacién, De los tres elementos del proyecto,-
las operaciones y las limitaciones se consideran en_
la fage de plancacibn, y la asignacibn de recursos -
se considera en la fase de programacién, Los tres =-
pasos se ejecutan en la sccuencia siguienter (1) =~ »

Plan, (2) Asigpacibén de recursos, (3) Programa,

3.1.7, EL_PROGRAMA Y LA ASIGNACION DE RECURSOS,

Un programa puede definirse como una tabla de tiem=-
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pos para asignar o aplicar recursos a las actividades
de proyecto, dentro de los limites disponibles., Tal_
asignacién tiene lugar hasta después de que el plan -
ha sido trazado, refinado y aprobado. Al desarroller
un programa, el propbsito principal es terminar el --
proyecto en el mejor tiempo y al menor costo. Lo que
importa es que la técnica de programacibn 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 terminz,
la administracién decbe ser capaz de ejercer control -
sBobre toda la operacién, La funcibn de cualquier té:
nica administrativa es proporcionar la maquinaria de_
un control sistemftico de tal modo qe la administra-
cién necesita intervenir solamente cuando el proyect:

est8 fuera do programa o en cualquier otra dificultas,

Muchos factores se cormhinan para proporcionar cata ¢.4
80 de control, pero ninguno es mAs importante que l:_
comunicacién, Esto tratando de aliviar a la superv:.r
8i6n de mucho papeleo innecesario que solo sfrve pars
mantenerla alejada de su funcibn mis valiosa; la su-e

pervisién en el lugar en que se ejecutan las activii:
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des del proyecto.

¢Culndo y por qué se deben utilizar técnicas admi--
nistrativas en particular, o la planeacifén 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 d¢ funciones interrelacionadas, -
que deben ser consideirrdas para producir un plan y_
un programa., AGn de mayor importancia es la necesi
dad de pcder incorporar cambios a medida que ocu--=-
rren y conocer de inmediato su efecto, Lo que se =~
requiere entonces, es un sistema dinfimico de planea
cibn y programacién, quec no solo produzca el mejor_
plan y el mejor programa iniciales posibles de un -
proyecto, sino que sca suficifentemente dinfmico pa=-
ra roaccionar instantfncamente a condiciones modifj
cadas y saguir produciendo ol mejor plan y el major

programa,

Cualquicr sistema do administracifn de proyectos pcy
supuesto, debe proporcionar una solucibn del proble
ma 8l cual estf dirigido. AGn mfs que esto, debe -
proporcionar una solucibn que tome en consfderacifn
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el papel y la funcibén de la administracién. La solu
cibén més sofisticada de un problema no tiene valor -

sino puede ser controlada efectivamente por la admi-

nistracién.
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3.2, LA ADMINI STRACION Y CONTROL DE PROYECTOS

La administracién de las numerosas actividades de u-
proyecto, que aunque separadas estln interrelaciona-
das, es frecuentemente tan complejo como ejecutar --
las actividades mismas. Aplicando los conceptos de_
administraci6n 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-
cién de una nueva presa de almacenamiento, la deci- -
8i6n de proseguir, la manera de hacerlo y la seleccif:
de la mejor fecha de iniciacién, constituyen los obje
tivos estratégicos, Es interesante hacer notar dos -
puntos a este respecto, Primero, la manera de prose-
guir esté ligada tanto a la estrategia como a la asiy
nacidn de recursos y, scgundo, la seleccidn de la fe~
cha de iniciacibn ests afectada por el plan y por e.

programa de operacijones,

2, E) establecimiento de las oporaciones o de las ac-
tividades necesarias para }levar a cabo el plan estr}

tégico, la determipacifn de la mejor secuencia de re:

lizacién de las operacicnes y 1a puntualizaci{fn de .°¢
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recursos requeridos para realizar cada actividad. -

Este es el plan de operaciones.

3. Determinacién de la disponibilidad de recursos --
(hombres, dinero, mdquinas, materiales y tiempo) re-
cesarios para que el proyecto en conjunto pueda ser_
realizado y, a continuacibn asignar estos recursos --
(sin exceder nunca sus lfimites) de acuerdo al plan it
operaciones. El resultado de este procedimiento se-
r4 contar con las fechas de iniciacibén y de termira-
cién predichas de ca.a actividad separada del proye:z

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

4, Control del proceso completo reaccionando instan-
téneamente 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, 2
no ser posible, la administracién decide ya Bea rev.

sar el programa o continuar el proyecto,

Para terminar un proyecto en programa lo hésico es »
entonces, definir todos sus elementos y reestructu-«
rarlgs de tal mapera 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 scrn:

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 trakz

ja, que llevard a cabo el proyecto completo en el -

mejor tiempo, al co-to mfnimo, y con el grado mini-

mo de riesgo., Ademis de un plan maestro existen ne

cesidades de aperacic. es que deben ser satisfechas,

El plan dehe de ser dinfmico; 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 u:n
camhio,

4., Establecer criterjos para la asignaciln y progra-
macién de recursos,

» Proporcionar un vehfeulo de comunicacibn y asiri-

lacién,
Proporcionar criterios para valorar la preeisiér
de las estimaciones y ayudar a refinarlas para =-

usQs posteriores,

- 129 -




Ademds, cualquier plan maestro desarrollado tendrd -
necesariamente, ciertas restricciones impuestas de -
naturaleza prédctica. Por ejemplo, debe proporcionar
se una notificacién inmediata de las desviaciones --
que ocurran, entre los resultados predichos y los --
reales, de tal modo que el nivel de la administracif:
afectado, pueda tomar la accidén necesaria. Al mism:
tiempo, datas disponibles tan imprecisos como puedar

ser, debe hacerse que produzcan un buen resultado.

En otras palabras, cualquier criterio efectivo de ai
ministracién, 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 -
Yy las reales, y asf pueda tomar la accibén apropiada_
y correctiva que resulte necesaria, Lo importante -
ef que el administrador del proyecto disponga de lc#
mediog de control, ya que demasjiado frecuenptemente,-
el proyecta sc {nicfa y arrastra al admipistrador, -«
de tal modo que su trabajo se reduce a extinguir ire

cendios y salvar lo que puede a lo largo del caminc,

En resumen, la administracifn de proyectos queda mce
jor servida con un sfstema de control que haga fpos:s
hle responder a una sjtuacifp de acuerdo a su gradc_
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de urgencia. Si se requiere una respuesta inmedia-
ta, el sistema debe proporcionar a la administraciér
los medios necesarios. Si no la requiere, la admi-

nistracién no necesita siquicra ser informada.

3,2.2, CICLO DE RESPUESTA DINAMICA

El control se extiende sobre todas las fases del prc
yecta, desde su concepcién hasta su terminacifén, Es_
un ciclo que comienza con el establecimiento de los_
objetivos y termina solamente cuando se ha terminadc
la dltima actividad, A través de cada fase de la =--
operacibn, el sistema debe proporcionar a la adminig
tracién la capacidad de responder a cualquier situa-
cidén que surja, Un diagrama dc este ciclo de res- =
puesta dinfmica se muestra cn la pdgina siguiente,-~

(Fig, 2)

El primer elemento del ciclo debe mostrar las relae»
ciones mutuas entre tedas las actividades del proye?
to, Esto prgporciona la base de lo que sorf el pla-
maestro o modelo de trabajo del proyecto, A contgse
nuacibn, se agregan las estimaciones de tiempo y cct
tq deducidas del método de ejecucibn de cada actiy.e

dad, A partir de esta informacibp se calculan las -«
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fechas de iniciacién y terminaci6n 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 -
planeaci6n de anflisis como antes se ha visto. Por
medio de algGn 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 aplicaci6n,

Una vez que la administracién ha aprobado un progra-
ma, se recomienda dibujar el mapa del proyecto, de_
tal manera que proporcione una asimilacién visual -
inmediata para todos los niveles de la administra--
cién, La administracién est8 asf cquipada con un -
congcimiento especffico de la situacibn y estf en -
posicién de actuar, No tendr8 necesidad de dudar -
entre un mar de informacién irrelevante, para enccr

trar que todo se estd desarrollando adecuadamente,

El resyltado es un sistema dinfmico de planecacién,-
programacifn y control de grap ayuda, Pero en Git:
ma instancia, no deja de ser una herramicenta que sC
lo es tan buena como los admin{stradores que la ~ =
usan, El sistema no puede tomar decisfones, pero =

« 133 -



puede proporcignar mejor informacién sobre la cual_
basar las decisiones., No proporcionard un sustitu-
to para hacer efectiva la supervisién de una obra,-
pero mostrard dénde estfn siendo cumplidas las res-

ponsabilidades.

3.2.,3. PREMISAS BASICAS

El concepto de con rol estd basado sobre tres prer:i

gast

1. Nq importa de lo que se trate, nunca podemos prg
decir con exactitud el futuro; en consecuencia, las
estimaciones siempre diferirén de la realidad,

2, La administracién est8 interesada vitalmente ern_
contender con cambios,

J. Es importante ser hébil para responder a una &i-

tuacidn tan pronto como sea posible,

Estas premisas definen ¢l contro) dinAmjco y ademé:,
definen lae excepciones no definiéndolas) osto es,»
las excepcignes son las desviaciones o diferencias_
entre lo que decimos que pasarf y lo que realmente_
pasa, El control dindmico es entonces, responder -
con accianes correctivas dentro del tiempo necesase

rio para hacer ftil tal acociépn,
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Como puede verse en la figura del ciclo dinémico, -
dos de los tres elementos del proyecto se manejarn -
completamente hasta el punto donde se selecciona e.
plan; esto es, las operaciones y las restricciones_
quedan incluidas en un plan maestro; solamente pre--

dictivo hasta esta etapa.
El tercer clemento, los recursos, se considera sol:i

mente al establece - las estimaciones necesarias pa-

ra el plan,

3.2,4, CICLO ADMINISTRATIVO

Aceptando nuestra definicién de administracibn, pc-
demos formar un diagrama de ciclo administrativo c:
mo sc muestra en el diagrama de la pégina siguients,
Fig, 3, que puede ampliarse como se muestra en la -

figura de ciclo del sistema administrativo, (Fig.: .

3 [ 2 ] 5 * "ERRAM ! F‘{T’\S

Cualquier sistema o sistemas utilizados para la als
ministracién de proyectos, sop herramientas poder:e
gas 8i se usan adecuadamente, Para poder hacerle -
dehen de entenderse, Después de eso como cualquier
otra herramjenta, el resto es cuestién de préctic::
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esfuerzo y meditaciébn, Los resultados sin embargc,
compensan ampliamente cualquier esfuerzo que se de-

dique.

Existen dos grandes falacias en la aplicacién de -
técnicas tales como estas a la administracién y --

control de proyectos. Son:

1, Suponer que algdn método lo hard todo.

2., Suponer que no pueden ayudar,.

Escuchamos criticas 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 terminaci6én incumplidas establecidas en pr:
yectas, y gastos excesivos, La realidad es que niz
gdn método los eliminard o evitard, La idea es at:
car met6dicamente los problemas de esta naturaleza,
Esto es la administracién, Cualquier otro enfoque_

no ea pensar como un administrador,

3,3,1, ESTIMACION DE_LA DURACION ¥ DEL COBTO DI L&

ACTIVIDADLS,

Algunas de las prequntas formuyladas por personag ==
que tratan de planear o de programar un proyecto es
son &stasy ¢Qué tan precisas deben de ser las est:-
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maciones de las duraciones de las actividades de -
un proyecto? ¢C6mo toma en cuenta el programa de -
un proyecto ciertas incertidumbres, como el clima,
yYa que no se permiten contingencias? ¢(Considera ta
les variables la planeacién y programacién de un -

proyecto?

Las técnicas de administracifn 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 estdn basados cn estimaciones de tiempo y cos-
to, Es evidente por lo tanto, que la aproximacién
de nuestras estimaciones de la duracién 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 serf dtil, No obstante, una vista =
de més de cerca probard que, mientras tengamos un_
buen método para manejar estimaciones, produciron-

mos un buen resultado aln con datos poco precisgos,

No hay ninguna duda acerca de la importancia de ==
estimar el tiempo y el costo necesarios para reali
zar las actividades del proyecto, Independientemer
te de la téenica de plancacifn que se use, las ps-
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timaciones resultan ser necesarias a causa de que
no hay manera de saber el tiempo y el costo exact:
mente, sino hasta despufs de que una actividad ha_
sido terminada. Esto presenta a los administrado-
res de proyectos un problema de control diffcil. -
Una estimacién, no importa qué tan calificada sea_
y culnta experiencia la apoye, es simplemente una_
prediccién aproximada o tosca del futuro; raramen-
te ser§ precisa y nunca debe de ser considerada =--

como inmutable.

La precisifn de cualquicr 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 dinfmica, como ya se_
ha mencionado anteriormente, En la siguiente figu

ra se muestra cl camino para hacer la revisién de_

un programa, (Fig,5)

3,3,2, ESTIMACIONES

Copgjideremos las estimacjones mismas, (Cémo deter-
minamos la duracifn y el costo de uypna actividad,
¢bmo distinguimos la planeacién de una operacifn -
de sy programacién?
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Supongamos que estamos construyendo dos edificics
adyacentes y que serdn usados para una operacibn_
de manufactura en la cual las partes se hacen er_
un edificio, y se ensamblan en el otro. Clarame:
te, la erecci6n de ambos edificios debe considerz:

se como un proyecto.

En cualquier operaci6n de construccifn, la excavz
cibén debe precedc - a la construccién de la cimen-
tacién, Primero, determinamos el método de exca-
vacién (estamos pleneando) y a continuacién, de--
terminamos cufndo debe iniciarse la excavacién --
(estamos programando), Tonceptualmente esta se--

cuencia es obvia, pero es diffcil en la préctica,

Supongamos que hemos decidido usar una excavadorz
mecfnica, Este es un lfmite de recursos, ya que -
solamente hay una excavadora, Podemos estimar el
tiempo requerido para excavar con una mfquina el -
desplante de cada cdificio obteniendo asf la dura-
cibn do cada operacién de excavacién, Todo estc »

es plancacién,

Bin embargo, ecyando decidimos cull excavaciép hazer
primero, estamos programando, No estamos prograr::

do cuando decidimos usar una mfquina, ni afn ovar..
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decidimos usar solo una mdquina, pero estamos de--
finitivamente programando cuando decidimos dbnde -
usarla primero. Para hacer una estimacién los pz-

SO0s son:

1. Elegir un método de ejecucibn adecuado, deterz:
nando qué tipo de recurso se va a emplear: hombre_

o miquina,

2. Consideramos 153s recursos disponibles, ¢Tenerc:

los hombres o las miquinas?

J, Estimamos la duracion del uso de cada tipo de -

recurso,

4, Reducimos todo el usc de recursos al factor cc--
mdn dinero, multiplicando la duracién por el cost:

del uso en dinero,

Cuando hablamos de duracién, debemos cuidar ser ex-
plfcitos, La duracién gira alrededor del mbtodo :i:
realizaciép, ya que existe una relacién entre el e=
método y el costo de realizacibn de una actividad,~
Esta relacién debe tomarse en cuenta al eatablecer_

la duracién estimada de cyalquier actividad,

3,3.3, LA RELACION COSTO-TIEMPO DE LAS ACTIVIDADY?,
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Existe una relacibén entre el tiempo y el costo re-
gueridos para llevar a cabo una actividad. Consi-
dérese una actividad de 40 horas-hombre para reer-
plazar una vdlvula donde el drea de trabajo es ta-
limitada, que solo puede trabajar un hombre en un_
monento 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 cl tercero, podemos_
determinar la rel .cién costo-tiempo como se mues--

tra en la figura 4,

Podemos dibujar una grifica de la relacién costo--
tiempo de cualquier actividad, usando la forma b&-
sica dada en la figura 7. Tanto el costo minimo -
como su costo correspondiente se seleccionan como_
normales, mientras que cl tiempo minimo y el cost:
correspondiente son lfmites, Una reduccibén de - -
tiempo cuesta dinero) entonces la curva se eleva,-
De manera semejante, e¢) alargar una actividad, in-

cremonta el costo sin necesidad,

Para determinar la rapidoz aproximada del aumente
del costo al reducir el tiempo, estimamos los pur-
tos normal y lfmite antes de aplicar un increment:
de costo de variacién lincal (aproximacién en }fe-
nea recta), Para obtencr una estimacifn exacta ==
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del tiempo y del costo normales debemos incluir el

tamano de la cuadrilla.

Como ilustracién, consideremos el trabajo de pir:::-
un gran edificio, el cual se estima requiere 100 -
dias-hombre de trabajo., La eficiencia puede mart:z
nerse a un méximo con cualquier cuadrilla que va--
rfe en tamano entre 10 y 20 hombres como se indic:
en la figura 8, .na cuadrilla de menos de 10 ho:o-
bres causa un ala 'gamiento en el tiempo y en el --
costo, debido a una disminucién en la eficiencia -
durante el movimiento de la obra falsa y el equip:.
Tener mis de 20 hombres »n la cuadrilla, d8 por --
resultado una congestién, y obtenemos un efecto é:z
reduccién, Un aumento a mis de 40 hombres ocasic-

na el caos,

Para recalizar este trabajo, debemos estimar el » -
tiempo 1fmite, el costo lfimite y ol tamafio lfmite_
de la cuadrilla, Usando el costo mfnimo y la dur:
cibn correspondiente a la cuadrilla mAs grande, «-
determinaremos entonces el costo tiempo npormal, f
estuviframos escasos de pintores, asignarfamos Ji_
cyadrilla mfs pequena, haciendo la disminueibn 1.~
neal correspondiente a la dyracién, Hay que ro-
tar sin embargo, que tal incremento no puede exte-
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derse mds alld de la duracién 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 disminucién --
del tiempo. Gré&ficamente se muestra en la figura

mostrando una aproximacién a la curva de costo- --
tiempo, La pendiente de costos se encuentra deter
minando la relacién entre el incremento del costo_

lifmite y la disminucién del tiempo de la actividacg.

R \ne . COSTO LIMITE MENOS COSTO NOFxil
PENDIENTE DE COSTOS & 555 NORNAL MENOS TIENPO LI =

Cuando sea necesario, podemos usar mis de una pen--
diente para cualquier actividad, Por ejemplo, 8f =~
la informacién es conocida, podemos escoger puntos
intermedios a lo largo de la curva costo-tiempo y_
eatablecer esas pendientes adicfonales como puede_

verse en la fiqgura 9,

3,3,5, CONTINGENCIAS

Ahora consideremos aquellos factores, o contingen~

cfas que fmpiden el avance del trabajo y sobre las
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cuales no tenemos control, Por ejemplo, si estamos
ejecutando un trabajo exterior, debemos considerar_
los azares del tiempo. ¢C6mo podemos tomar en cuen-
ta tales contingencias en nuestras estimaciones, vy

cémo las manejamos l6gicamente?

En la duracién estimada de actividades especificas_
nunca debe incluirse contingencias por mal tiempo -
o alguna otra causa similar que d& un elemento de ~

duda,

Apliquemos este razonamiento a la construcci6n de =~
un edificio de muchos pisos, Sabemos que estamos -
expuestos a sufrir retrasos a causa del mal tiempo,
pero no sabemos cuindo. Permitir una contingencia_
de tiempo en cada operacifn cxterior serfa ridfculo.
Adn cuando la aplic8ramos solamente a una cuantas -

operaciones,

Por otra parte, no podemos jgnorar los azares dol ==
tiempoy son reales, adn cuando no sepamos dénde 0 =«
cufndo afectarfn nuestro trabajo, dehemos estar pre-
parados a estimar sy cfecto general, WNuestra mejor_
golucibn es estimar uyn factor de contingencia para -«
el proyecto completo vy aqgreqarlo al fipal del progr:

ma,
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Debe de ser evidente que estimar requiere habilicd:z:;
no es un trabajo simple. De todos modos algfin sis--
tema adoptado puede ayudar ilimitadamente, ya que --

limitard las estimaciones requeridas a un tamano Zf-

cilmente manejable.

Lo importante que debe recordarse, es que cualquier
sistema adoptado para la planecacién y programacié:r -
de proyectos, es uri simple herramienta que no pueis
eliminar a la mediticién, el trabajo o las desviac:I:
nes, Solamente puede ayudarnos a ejecutar el trakz-

jo.
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3.4, DURACION Y COSTO DE UN PROYECTO,

En cualquier proyecto existe una relacién determina-
da entre el costo total y la duraci6n total, segCn -
se describe en la figura 10; éi un proyecto se pro--
longa indefinidamente, el costo aumentard. De mane-
ra semejante, el costo se incrementard si el proyec-
to se apresura. Naturalmente, nuestra preocupacién -
principal es determinar la duracién del proyecto qu:

mantenga a un mfnimo su costo total,

*<El costo aumenta.~'

Para alguna duracién

determinada el costo
es minimo,

Costo total del

proyecto.

Duracién del proyecto,

Fig, 10 RELACION COSTO DURACION DE UN PROYECTO,

3.4,1, DEFINICION DE COBTO DE UN PROYECTO

8e considera que el costo es la medida comln de log_
qastos on recursos de un proyecto, En otras pala- -
bras, nuestro empleo de hombres, dinero, mfquinas, -
materjales y tiempo, se relacionan a esta medida cc-

mdn de costo,

El costo total de un proyecto es la guma separada ¢:
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dos costos: el gasto directo hecho al ejecutar un --
trabajo y el costo indirecto relativo al control c -
direccifn de ese trabajo; interés de capital, proc::

cibén perdida y materias afines,

En otras palabras, el costo directo es la cantidac -
total pagada por disefos, materiales, equipos, hor:-
rarios, cargos del contratista y asi por el estilc.-
El costo indirecto or otra parte, incluye aquellcs_
desembolsos relativ»ys a gastos generales, supervi- -

8i6n y utilidad perdi.a.

3,4,2, COSTOS INDIRECTOS DE UN PROYECTO

No hay duda de que el costo indirecto se eleva al --
aumentar la duracién, Si el costo indirecto se de--
biera solo a los gastos gencrales de supervisiédn, --
quedarfa representado por una lfnca recta como se .-
dica en la figura }la, Pero cuando existe una pére
dida de utilidades, debe aarequarse a los gastos ger:
rales el aumgnto d¢ ¢costo correspondiente, resultza--

do la curva que se mucktra cn Ja figura 1ib,

3.4.3, COSTOS DIRPCTOR DI U\ PROYECTO

La determinacifn del costo djrecto differe ep que <.
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Costo indirecto total.

Los costos acumulados aumentan
una cantidad fija por dfia,

=

( a ) buracidn del
proyecto,

pérdidas de utilidades

Gastces
N / .t
4 generi.id,

W‘d
| i A

( b ) puracibn del proyecto,

Costo indirecto total.

Fic. 11 COBTO INDIRECTO TOTAL DE
UN PROYECTO,
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costo total aumenta a medida que la duracibén disminu
ye (véase la figura 12), El costo aumenta también -
a medida que el tiempo aumenta, debido a los retra--
s0s y asuntos semejantes. Esto es equivalente a un_
alargamiento o a un costo y una duraci6n mayores que
los normales. Por el momento, estamos interesados s:
lamente en el tiempo normal o menor de cada activi--
dad. Para descubrir cfmo ocurre esto, cuantitativa-
mente consideremos el caso de un proyecto cualquieraz
que consta de dos actividades. Los datos de costo--
tiempo se anotan en la tabla (A)., Con todas las du-
raciones normales, este proyecto durar§ 12 dfas, re-

quiriendo el gasto directo de 1,175 unidades,

Costo directo total

Duracién del proyecto,

Fig, 12 COSTO DIRECTO TOTAL DE UN PROYECTO ,
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DURACION DURACION COSTO

ACTIVIDAD COSTO

DE LA SEGUN SEGUN LIMITE PENDIENTZ
ACTIVIDAD PROYECTO PROY. T
A 8 5 7250 g750 500
B 4 2 4500 5000 250

TABLA (A). DATOS COSTO TIEMPO.

¢Cuéinto costard terminar el proyecto en 11 dias? Po-
driamos gastar cualquier cantidad pero, queremos el_
costo minimo. Lo indicado es considerar el apresu--
ramiento de la actividad (A), o de la actividad (B).
El costo serd de 50 u. 6 de 25 u, respectivamente. -
La mejor solucién es terminar la actividad (B) en --
tres dias, a un costo de 475 u. Esto elevard el cog
to del proyecto a 1,200 u, disminuyendo la duracién_
total a 11 dfas, Anflogamente, la duracibén del pro-
yecto puede ser acortada a 10 dfas, termindndose la_
actividad (B) en dos dfas a un costo de 500 u, resu_

tando un costo directo total del proyecto de 1,225 ..

(81 desclramos terminar el proyecto en 9 dfas, cufn-
to costarfa? La actividad (B) no puede acortarse ya_
m&s, puesto que ha sido reducida hasta sy tiempo }{-
mite, Como resultado, la actividad (A) debe acortay
fe a 7 dfas, El costo total aumentar8 50 y, aument::
do el gasto hasta 1,250 u, De la misma manera, una_

duracién de 8 dfas aumentarf cl costo a3 1,325 4, y -

- 155 -
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una duracién de 7 dias costard 1,375 u. Estas al--
ternativas se resumen en la tabla (B), y una gré&fic:
del costo directo total, con las diversas duracione:

del proyecto se muestra en la figura 13,

ACTIVIDAD DURACION DE LA ACTIVIDAD
A 8 8 8 7 6 5
B 4 3 2 2 2 2
Duracién
Proyocto 12 11 10 9 8 7
Costo 11750 12200 12250 12750 13250 13750
Proyecto

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

i ! I i )
| | [ ) ]

g

o 1'375 - -

g 1

[V e 1

H L21s

c S

o _.._.1-....:.-..‘:_..

LI S R S
&)

7 8 9 110 11 1
buracibn del proyacto,
Fig, 13  VARIMNCIOKES COSTO DURACION,

Con referencia a la curva de la figura, deben copsi-

derarsa tres pyntos principales,

. Independientemente del costo, el proyecto no jpuer
de terminarse en menos de 7 dfas, ya que la actir
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vidad ( ) no puede terminarse en menos de 5 dfa:.

Por lo tanto, el costo total minimo serd de 1,37:

u,

2. El proyecto puede llevarse a cabo con un costo d-
recto total minimo en 12 dfas, Si la duracibn se
prolonga, entonces el costo directo de la mano --

de obra aumentara.

3. Las duraciones intermedias del proyecto se encue:r
tran apresurando primero, el trabajo que tenga el

incremento mfnimo de costo,

3.4.4, COSTO TOTAL DE UN PROYECTO

Una vez que se 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 cl Onico costo indirecto son los gas-
tos gencrales de supervisién, Supongamos ademfis, ~-
que son de 30 u por dfa (véase la tabla C), Los da-
tos mostrados indican que Ya fnversin m{nima scrf -
de 1,525 u y que la duracién resultante dol proyect:
serf de 10 dfas,

Ahora debemos considerar una complficacién adicional,

Ademfs de los gastos generales, supongamos que hay -
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una pérdida de 10 u por dia hasta el noveno dia i--
clusive y de 30 u por dia de alli en adelante. E:z-
jo estas circunstancias, los datos de costo asumer
la forma indicada en la tabla (D), con curvas de =--

costo que pueden verse en la figura 14.

DURACION FROYECTO 12 11 10 9 8 -

COSTO DIRECTO TOT! . e e
TABLA (B) 1175 1200 1225 1275 13z:% 1:75

COSTO INDIRECTO TO"AL e

COSTO TOTAL PROYECTO 1535 1530 1525 1545 1562 1:Ii5

TABLA (C),

EL COSTO INDIRFECTO TOTAL (30 u por dfa)

DURACION PROYECTO 12 11 10 9 8 )

COSTO DIRECTO DE .
BUPERVISION 360 330 300 270 240 !

CeRb pag. ECTOFOR 450 150 120 90 80 7

e -

COBTO INDIRECTO TOTAL 540 480 420 360 320 i

COSTO DIRLCTO TOPTAL 1175 1200 1225 1275 1325 . 7!

COBTY TOTAL DEL .
PROYECTO 1715 1680 1645 1635 1645 @-

oy
.

TABLA (D),

DATOS DE COBTO INCLUYENDPO PERDIDA DE
UTILIDADES
« {168 ~




C os t o.

2,000
1,800
1,600
1,400

1,200

_\‘\/costo total del
proyecto.

*\\‘\~Costo directo total.

Costo indirecto total.

' pérdida de utiliizias,

N

Costo indirecto Zg ==
// /7SUervisién .
/
7 9 10 11 12

Duracibén en dfas,

F1G, 14  CURVAS DFE COSTO BASADAS

EN DATOS DE LA TABLA (D ),




Ya consideradas las pérdidas, es evider— gue el cc:
to minimo del proyecto es ahora de 1,535 w, con una_
duracién de 9 dfas. El plan 6ptimo, e€m estas condi--
ciones debe ser apresurar la actividad (B) a dos df::

y la actividad (A) a 7 dias.

Generalizando, los resultados de nues—p ®&s5tudio de.
proyecto muestran que la cuesti6n de la dluracién de_
un proyecto involucra, en parte el costp total mini-
mo., La duracién mis deseable usualmente e localiz:
entre la duracién normal y la duracifn rdnima del -~
proyecto, Se encuentra determinando €l rango de va-
lores del costo total del proyecto (pera wvarias dur:
ciones) y se toma la duraci6én correspondiente al va-
lor mfnimo. E]l costo total del proyertp para cada -
duracidén se encuentra conbinando los walores corres-

pondientes del costo directo y del costo indirecto,

Nuestro objetivo principal es determinar la inversi’
minima para el proyecto completo, Una wpez que estc -
se hace, podemos deterninar la duracifin eorrespondi<’
te del proyecto, la cual es la duracilin fptima del -

migmo, segln se indica en la fiqgura 15,

Ee evidente que la tarca de determinay Ing COBLCOB »-

totales de un proyecto, se reduce a ls 8eterminacié-
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de los costos directos totales, Esto no quiere de-
cir que los costos indirectos sean flciles de esta-
blecer, sino que son principalmente una materia de_
discusi6n, decisifn, contabilidad y ocasionalmente_
de suposicibn. Tampoco estﬁn.relacionados a cada --
operacién del proyecto como lo est&n los costos di-

rectos.

Costo total del

Costo tota : proyecto,
minimo del : : '
proyecto ' i
———————— ===t Costo directo tota..

! Costo normal para -
, tiempo normal,
—

A ————.

| Costos indirectos -
: totales ( dados pecr
| la administracidn .

costo

|

buracibn Duracibn puracién
m{nima, Optima, normal,
buraci.bn del proyecto,

Fig, 15, RELACIONES COSTO TIEMPO PARM UN PROYECTO GENEIN.,
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Como un ejemplo prdctico de lo explicado &n &s5te -
Gltimo capitulo, y utilizando como herramientas ci-
ra crear un sistema dindmico, la ruta critica y la_
gr&fica Pert, (que no se explican en esta tesis pcr
no ser su objetivo), se muestran las actividades, -
los tiempos y los costos de la construccibn de urez_

casa habitaci6n.

El método del cami o critico es ideal para la cons-
truccién de edificios por la cantidad de activida--

des especializadas que se ecjecutan en forma interre

lacionada,

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

2

taci6n con 200 m® de construccién cseténdar en un s:

lo piso,

No ege dan a conocer las especificaciones para no ==
interferir en los costos, ya quo 8stos pueden ser =~
muy variados segfn las caracterfsticas especfficas_
de la reqién en que se vaya a edificar, I'n cambic,
go seflalan Jos costos quoe sirvieron de bage para =«
determipar las pendientes costo-tiempo que s utirs

lizaron en el estudio del tiempo 8ptimo,

El tiempo normal que se encontrf para la terminac:f-
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de la casa fue de 156 dias y un costo total de - -

$121,300,00,

Después de hacer la reducciéq méxima se encontrd --
que el tiempo Sptimo para su ejecucibn fue de 71 --
dfas con un costo de $132,640.00; que significa un_
ahorro de tiempo de 85 dfas y un incremento en el -
costo de $11,340.00 que cquivale a $133.00 diarios.
El programa de trabajo se muestra en la tabla (E),

la grédfica 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 HABITACION

Tiempos Costos
ACTIVIDAD SECUENCIAS [} M p t SN SL b
A. PROYECCION
0 Iniciacién 1
1 Plano arquitecténico 2,3 2 7 30 10 3400 4000 i
2 Plano de instalacibn 6,7 2 7 15 8 700 900 4
3 Planos constructivos 6,7 2 7 15 8 1700 2000
4 Programa de obra 8 1 2 4 3 200 joc
5 Presupuestos 4 2 4 7 5 400 500 4
6 Especificaciones 5 1 2 4 3 400 500 I
7 Trémites legales 9,30,46,47 7 20 27 19 200 500 3
8 Contratacién de personal  9,30,46,47 1 2 3 2 -
B, ALBARILERIA
9 Limpia de terreno 10,11 1 2 3 2 150 200 &
10 Trazo y niveles 13 1 1 2 2 100 200 -
11 Montar bodega 12,29 1 1 2 2 500 1000 .
12 Suministracién albanilerfa - 1 3 5 3 43700 50000 :'%:
13 Excavacién 14,15 4 6 8 6 850 1000 %
14 Cimientos 16 6 12 15 12 2000 2200 o
15 Drenaje albanilerfa 16 2 3 5 4 400 500 &
16 Cadenas 17,18,35 2 3 5 4 500 600 I
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 2600 .0
20 Vvaciado 59 6 8 20 10 4000 5000 .it
21 Azoteas 28 6 8 15 9 2000 3000 ..
22 Pavimentos pétreos 23 10 12 30 15 3000 4000 :.©
#3 Rocubrimientos 26,34,18,
42,52 10 15 30 17 4000 5000 ..
24 Colocacién herrerfa 50,54 3 5 8 6 400 500
2% Colocacidn plomerfa 59 12 3 2 160 200 1.
26 Colocacidn carpinterfa 45,50 16 8 6 500 600 L
27 Ranuras clectricidad 39 1 2 3 ? 200 300
38 Limpicza 56,57 12 3 2 300 400
C, PLOMERIA
29 Buministros plomeyfa 59 13 5 3 6600 700
30 Bervicios sanjtarios 10 1 1 ? 2 350 500
3 prenaje plomerfa 14 | 3 [ 4 1000 129G
32 Bajadas 53 13 6 4 500 £00
33 Agua fria y caliente 53 1 3 6 4 1000 1200
34 Colocacién muebles 28 2 5 15 1 100 150
P, HERRERIA
3 Columnas 19 3 5 1) 7 600
36 Ventanciias 63 g 15 30 17 5600 & O
37 Puertas 3 8 1% 30 17 2000 i

gs herrerf




Tiempos Costos

ACTIVIDAD SECUENCIA o) M P t SN SL pod
E. ELECTRICIDAD
39 Ductos electricidad 41,44 2 3 5 4 1500 2000 :
40 Pintura general 28 5 15 20 15 3300 4000 -~
41 Alambrado 42 1 2 4 3 1200 1500 :
42 Colocacidn accesorios 45 1 2 4 3 500 600 2
43 Conexiones exterior 58 - - - - 200 200 -~
F. YESERIA
44 Yeserfa general 48,49 10 20 30 20 3200 4000 :
45 Detalles yeseria 40 1 2 4 3 300 400 @
G, CARPINTERIA
46 Puertas 26 i 8 15 8 2500 2600 2
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 i
50 Cerrajerfa 28 1 3 5 3 1400 1600 'l%
H. VIDRIOS
51 Colocacidn vidrios 28 f 3 10 4 2500 2600 4
I. PINTURA
52 Pintura albafiilerfa 28 2 5 10 0 1000 1200 3
53 Pintura plomerfa 28 1 1 1 1 200 200 :
54 Pintura herreria 51 1 J 6 4 500 600 a4
55 Pintura carpinterfa 28 1 6 15 7 600 BOO s
J, DIVERSOS
66 Permiso habitabilidad 43 1 6 15 7 100 150 i
57 Jardinerf{a 43 1 6 15 7 1500 2000 i
68 Entreqa de la obra Final IS B 2 - - d
69 bescimbrado? 22,24,31,

33,36,137 12 ) 2 500  BDO
PREBUPULETO TOTAL 121300
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CONCLUSIONES

Asi como es tarea previa al cultivo de una huerta, de--
terminar el ndmero de personas a éue debe abastecer o -
averiguar el nGmero de integrantes de la familia que ha
de habitar en una vivienda cuyo proyecto se encara, del
mismo modo, con anterioridad a la construccién de un --
puente, un camino, una via férrea, un puerto, una presa,
un sistema sanitario, un tdnel o cualquiera otro tipo -
de obra destinado a prestar un servicio a la comunidad,
el ingenicro debe conocer, en primer lugar, cudl es la_
finalidad de la misma, as{ como el conjunto social que_

har8 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=-
cimfento de los factores sociales, polfticos y pconéri~
cos que afectan al desarrollo de una ciudad, debe comple
mentar, necesariamente, cl dominio de la ciencia pura,-

gue constituye el aspecto técpico de la profesibn,
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