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Una metodología para analizar la relación 
costo-volumen-utilidades en las empresas 

hoteleras. 

La gestión empresarial en el mismo ne­
gocio de las empresas hoteleras, cuando las 
mismas alcanzan un movimiento económico y 
financiero significativo, implica por parte de la 
gerencia , el medir constantemente sus puntos 
de equilibrio, dado que estas empresas depen­
den de un mercado en el que las mayorías de 
las variables a las que se enfrentan son de na­
turaleza exógenas y por lo tanto poco pueden 
hacer por ejemplo en el control del flujo de turis­
tas o visitantes al país, si estos dependen de pe­
ríodos vacacionales o de condiciones socio po­
líticas poco favorables y que implican un clima 
de incertidumbre y intranquilidad en el país. 

En el caso del turismo receptor perua­
no, el grado de ocupación de la infraestructura 
hotelera depende básicamente del flujo de turis­
tas que provienen en un gran porcentaje de paí­
ses pertenecientes al hemisferio norte y de la 
afluencia de visitantes que vienen al país a efec­
tos de realizar negocios. 

Las empresas hoteleras deben contar 
con un instrumental económico, financiero y 
contable, como el que se propone en el presen­
te artículo a efectos de tomar las medidas mas 
adecuadas para optimizar el manejo económico 
de las mismas. 

José Marsano Delgado 

Variabilidad del costo 

El análisis del estudio de la relación cos­
to-volumen-utilidad depende de una adecuada 
segregación de los costos de acuerdo a su varia­
bilidad. Los costos por lo general poca veces en­
cajan dentro de las teóricas definiciones de los 
costos totalmente variables o totalmente fijos y 
de ello se debe inferir que los costos variables 
no son siempre perfectamente variables ni los 
costos fijos son siempre perfectamente fijos. 

Los costos fijos son solo relativamente fi­
jos y en cortos períodos de tiempo. A la larga los 
costos fijos se convierten en costos variables. 
Aún en el lapso de breves períodos el reemplazo 
de equipos y maquinarias u otros activos por 
substitutos más caros aumenta los costos fijos. 

Los costos semivariables son parcial­
mente fijos y parcialmente variables. 

Algunos costos clasificados como varia­
bles tienen un comportamiento curvilineal más 
que lineal. Esto implica que varían d~ n:ianera 
distinta en los distintos niveles de rend1m1ento o 
producción. A medida que aumenta los servi­
cios, los costos de energía eléctrica tienden a 
aumentar a un ritmo declinante, mientras que los 
costos de reparación siguen un curso inverso. 



Determinación de la variabilidad de 
los costos. 

Para determinar la variabilidad de los 
costos es imprescindible determinar todos 
aquellos elementos que intervienen en el costo 
de la producción de un determinado servicio. 
Los registros contables suelen ser la base de 
partida . Después de agregar los elementos de 
costos individuales, es necesario correlacionar­
los con una base variable. La mayoría de los 
costos al menos inicialmente, no se traducen en 
estrechas relaciones con una base variable. Sin 
perjuicio de lo antes expuesto, la variable ventas 
es la que más se uti liza a efectos de determinar 
la variabilidad de todos los costos. Otras meto­
dologías que se uti lizan son los diagramas de 
dispersión y los métodos matemáticos, los mis­
mos que permiten efectuar un análisis más pre­
ciso de costos históricos. 

Es conveniente hacer notar al lector 
que el analista que desea proyectar o interpretar 
datos de costo-volumen-utilidades enfrentará 
ciertas limitaciones que suelen presentarse, co-

mo por ejemplo el cambio de la futura conducta 
de los consumidores, las mismas que no obede­
cen a variables endógenos de las empresas ho­
teleras, sino a variables exógenos y ello conlle­
va a correr un serios riesgos en las proyeccio­
nes. En tal sentido es recomendable analizar 
cada variable sujeta a proyección, teniendo no 
solo en cuenta los factores cuantitativos, que en 
una determinada serie cuanto mayor sea la mis­
ma en términos de tiempo, esta arrojará un ma­
yor grado de confiabilidad, pero no es menos 
cierto que la misma debe también ser sometida 
a un análisis sumamente riguroso desde el pun­
to cualitativo, y para ello el analista debe de es­
tar bien informado de las tendencias de los mer­
cados tanto turísticos, como de visitantes. 

Procesamiento de los datos: costo­
vol u men-util ida des 

Una vez que han sido determinados los 
elementos fijos y variables de cada costo, ya se 
está en condiciones de poder elaborarse un pro­
nóstico de utilidades para distintos niveles de ope­
ración como se explica en el cuadro número uno. 

Cuadro 1 Pronóstico de ingreso Bruto a Diferentes Niveles de ocupación 

G rado de ocu pabilidad 50% 6 0% 70% 80% 90% 100% 
Ven tas Nuevos Soles 200,000 240,000 280,0 00 320,000 360,000 400,000 

Costos Variables 
Materiales 6 0 ,000 72,000 84 ,000 96,000 108,000 12 0 ,000 
Ma no de obra directa 20,000 24,000 28 ,000 32,000 36,000 40,000 
Gastos generales de servicio 
Supervisión 3 ,000 3,600 4 ,200 4,800 5,400 6 ,000 
Trabajos de ofidna 400 480 560 640 720 800 

Manejo de insumos 200 240 280 320 360 400 
Bonificaciones 400 480 560 640 720 800 

Ben efidos soda /es 2 ,000 2,400 2 ,800 3,200 3,600 4 ,000 
Reparaciones 3 ,000 3,600 4 ,200 4 ,800 5,400 6,000 

Sum inistros 3 ,500 4,200 4 ,900 5,600 6,300 7,000 

Servicios públ icos 5,000 6,000 7 ,000 8,000 9,000 10,000 

Lavan dería 6,000 7,200 8,400 9,600 10,800 12,000 
O tros 1,000 1,200 1 ,400 1,600 1,800 2,000 

Gastos de ventas y admin istrativos 15,500 18,600 21,700 24 ,800 27,900 31,000 

Tota l Co stos Variables 12 0 ,000 144,000 168,000 192,000 216,000 240,000 

Margen disponible para costos 
fijos y utilidades 80,000 96,000 112,000 128,000 144,000 160,000 

Gastos generales del ho tel 70,00 0 70,000 70 ,000 70,000 70,000 70,000 

Seguridad 3 ,000 3,000 3 ,000 3,000 3,000 3,000 

Gastos de venta y a dministrativos 27,000 27,000 27,000 27,000 27,000 2 7,000 

Tota l Costos Fijos 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 

Util1dad -2 0,000 -4,000 12,000 28,000 44,000 60,000 

Fuente Propia 
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Gráfico 1 Pronóstico de ingreso Bruto a Diferentes Niveles de ocupación 
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Del análisis tanto del cuadro número 
uno, como también del gráfico uno, el lector po­
drá tomar nota que el ingreso por concepto de 
ventas y los costos son atribuibles a los niveles 
de ocupación de la empresa hotelera, los mis­
mos que fluctúan entre un 50,0% a un 100,0%. 
Para efectos prácticos estos son los límites den­
tro de los cuales se puede esperar que opere un 
hotel producto del ejemplo. 

Análisis del punto de equilibrio 

Los datos de costo-volumen-utilida­
des pueden representarse gráficamente en 
la forma de una gráfica de equilibrio (gráfico 
número uno) ; el mismo indica la utilidad es­
timada que se obtendría con distintos valo­
res de ventas. El gráfico también muestra el 
valor de las ventas mínimas para no tener 
pérdidas. 

Un hotel si quiere ser eficiente debe de 
operar por encima del punto de equilibrio para 
poder reponer sus activos fijos (equipos) distri­
buir dividendos y contar con recursos necesa­
rios para el caso de expandirse. 

Fuente Propia 

El punto de equilibrio puede derivarse 
matemáticamente de la siguiente manera: 

Costos fijos 
Punto de equilibrio = 

1 - (costos variables/ventas) 

Si aplicamos para cualquier nivel de 
ocupación de acuerdo con el cuadro número 
uno, veremos que el punto de equilibrio será el 
siguiente: 

100.000 
Punto de equilibrio = ---- = SI. 250.000 

1 - (168.000/280.000) 

El lector podrá en función al cuadro 
número uno verificar el punto de equilibrio 
para los niveles de ocupabilidad y verá que 
el mismo es uno y sólo uno, para cualquie­
ra de los niveles de ocupación bajo el su­
puesto implícito de que existe una propor­
cionalidad entre los costos variables y las 
ventas, manteniéndose el mismo nivel de 
costos fijos. 
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Significado de los patrones de punto 
de equilibrio 

La gráfica de equilibrio señala la activi­
dad o tipo del negocio. Las compañías que in­
curren en costos fijos muy elevados, normal­
mente muestra un grafico com o el ilustrado en 
el gráfico número dos 

Gráfico 2 Puntos de equilibrio 
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Fuente Propia 

El objetívo primordial de una buena 
gerencia , con costos fijos elevados, tales co­
mo los hoteles es evidentemente la maximi­
zación de los ingresos. Los hoteles encuen­
tran que es económicamente rentable ofrecer 
tarifas reducidas para las temporadas bajas 
siempre y cuando estos ingresos provenien­
tes de las tarifas reducidas sobrepasen los 
costos incurridos. (Una mejor explicación es 
que los ingresos marginales, sean mayor a 
los costos marginales o variables). 

Análisis de equilibrio y decisiones 
respecto al cierre de una empresa 

hotelera 

Para ello es necesario el diferenciar 
entre los costos vivos y los costos extinguidos, 
los costos variables en general se deben con­
siderar como costos vivos. Los costos fijos 
pueden caer dentro de cualquiera de estas dos 
categorías. Los costos vivos fijos aunque si 
bien es cierto que no varían con los cambios 
de los niveles de ocupabilidad de un hotel, re­
presentan gastos en efectivo por incurrirse, por 
ejemplo supervisión de equipos del hotel, ser­
vicios públicos. Los costos extinguidos fijos re­
presentan gastos o erogaciones efectuadas 
previamente y de los cuales quedan montos 
por ser derivados a los costos, como ejemplo 
de ello podemos citar el caso de las deprecia­
ciones. De ello se desprende que la diferencia 
entre los ingresos de un hotel y sus costos vi­
vos, equivale a la utilidad en efectivo. Si se 
analiza el cuadro número dos o el grafico nú­
mero tres, se podrá diferenciar las utilidades 
contables y las utilidades en efectivo. Los da­
tos contenidos en el cuadro número dos y el 
gráfico número tres señalan que el punto de 
equilibrio está al nivel de S/ . 250.000 de ven­
tas. El punto de cierre se encuentra a un nivel 
mucho más bajo S/. 100.000 de las ventas. Si 
el hotel operara a niveles de venta por debajo 
de los S/. 1000.000, los costos vivos supera­
rían a los ingresos en efectivo y sería aconse­
jable cerrar o reestructurar los ingresos, costos 
y gastos del hotel. 

Cuadro 2 Proyección de Costos Vivos y Costos Extinguidos en diferentes niveles de ventas 

Costos Costos fiios Utilidad 

Volumen de incurridos según en 

ventas variables vivos extinouidos reaistro efectivo 

200,000 120,000 40,000 60,000 -20,000 40,000 

240 ,000 144,000 40,000 60,000 -4,000 56,000 

280 ,000 168,000 40,000 60,000 12,000 72,000 

320,000 192,000 40,000 60,000 28,000 88,000 

360,000 216,000 40,000 60,000 44,000 104 ,000 

400,000 240,000 40,000 60,000 60,000 120,000 
Fuente Propia 
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Gráfico 3 Proyección de Costos Vivos y Costos Extinguidos en diferentes niveles de ventas 
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VENTAS 

Los gráficos de equilibrio ayudan a re­
velar los cambios propuestos en la administra­
ción de un hotel, cuando el mismo se trata de 
expansiones en sus ventas, siempre y cuando la 
relación existente entre las ventas y los cotos 
variables no se vea afectada por los cambios. 

Los datos presentados en el cuadro nú­
mero uno han servido de base para ayudar a 
elaborar el gráfico número cuatro a efectos de 
mostrar una expansión de un hotel; para tales 

Fuente Propia 

efectos un estudio de mercado revela que es 
posible el incrementar las ventas a 
S/.500.000,00 en un periodo de tiempo razona­
blemente corto, la solución propuesta para el 
hotel es aumentar su capacidad de prestación 
de servicios de S/.400.000,00 a S/.500.000,00 
en ventas, pero a la vez también aumentarán los 
costos fijos en S/. 25.000,00 

Del análisis del gráfico se puede des­
prender, que si antes de la expansión el punto 
de equilibrio equivalía a un ingreso de S/. 
250.000,00 El nuevo punto de equilibrio es de 
SI. 312.500,00. Y ello como consecuencia del 
incremento en los costos fijos. 

Gráfico 4 Expansión en las ventas hoteleras 
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Análisis del equilibrio y la variación 
en los precios 

El cambio en el precio del producto, 
asumiendo que la demanda que tiene una em­
presa hotelera es elástica, implicará que una 
disminución en sus tarifas, conllevará a un ma­
yor incremento en la cantidad demandada, de 
tal suerte que el ingreso total por el rubro de los 
servicios hoteleros será mayor. 

Lo anteriormente expuesto puede ilus­
trarse suponiendo que en una empresa hotele­
ra, el precio promedio diario de sus servicios as­
ciende a S/. 10,00 .00, el costo promedio varia­
ble por unidad de servicio es de S/. 6,00 y se 
venden 20.000.00 unidades de servicio; el gráfi­
co número 5 muestra el margen de contribución 
que se obtendría para distintos niveles de venta 
en el caso de que aumente o baje dicho precio 

en un 10% en la actualidad el hotel esta ven­
diendo 16.000,00 unidades de servicio. Para po­
der obtener las mismas utilidades con un au­
mento del precio en un 10,0% solo deberán ven­
derse 12.800,00 unidades de servicio, en tanto 
que con una disminución del precio en un 10,0% 
deberán venderse 21.333,00 unidades a efectos 
de evitar que bajen las utilidades a un valor me­
nor al actual. 

Un aumento en los precios disminuye el 
punto de equilibrio y una reducción del precio lo 
aumenta. La magnitud de los costos fijos influye 
en el grado de efecto que tienen los cambios del 
precio sobre los puntos de equilibrio. Este fenó­
meno se le conoce con el nombre de palanqueo 
de las operaciones. 

Este efecto lo podemos ver con los si­
guientes costos fijos: S/. 20.000,00 S/. 30.000,00 
O SI. 40.000,00 (ver cuadro 3 y gráfico 5) 

Cuadro 3 Ventas y Puntos de equilibrio 

Cantidad 
Unidades Punto de 
Vendidas Precio Ve ntas C. varia ble~ C. Fijos T.costos Equilibrio 

UJ 
o 
o 
w 
o:: 
ll. 

21,333 9 19 1,997 127,998 30,000 157,998 90,000 
16,000 10 160,000 96,000 20,000 116,000 50,000 
12,800 11 140,800 76,800 10,000 86,800 22,000 

Fuente Propia 

Gráfico 5 Efectos en los cambios de los precios 
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Análisis de equilibrio y 
combinaciones de servicios 

en hotelería 

Dentro de la capacidad de planta de 
una empresa hotelera, esta puede aumentar el 
margen de contribución y las unidades de ser­
vicios producidos, y bajar el punto de equilibrio 
mediante una maximización en la combinación 
de los servicios vendidos. Ello implica que sin 
deteriorar la calidad total del servicio al cliente 
se venda más de los productos que reflejen un 
margen de contribución más alto en relación al 
precio. El lector podrá ilustrarse mejor si analiza 
el cuadro número cuatro 

Cuadro 4 Análisis de equilibrio y combinaciones 
de servicios 

Servicio Servicio Ser vicio 
A B c 

Ventas 100.000 120,000 400 ,000 

Costos Variables 60.000 60,000 120,000 
Margen de contribución 40.000 60,000 280 ,000 

Costos fijos 15,000 15,000 15 ,000 
Utilidad 25.000 45,000 265,000 
Punto de equilibrio 37,500 30,000 21,429 

Fuente Propia 

El cuadro nos indica que conforme se 
combinen paulatinamente los servicios, el margen 
de contribución tiende a subir al igual que la utili­
dad neta y el punto de equilibrio tiende a bajar. 

Conclusiones 

Resulta de particular importancia para 
las empresas hoteleras el cuantificar constante­
mente sus puntos de equilibrio, dado que el 
mercado en la que se desenvuelven es suma­
mente errático y depende de muchas variables 
exógenas, es decir de variables que escapan al 
control de la empresa. 

La fuente primigenia para efectuar un 
análisis de Costo-Volumen-Utilidades, son los 
registros contables, de donde se pueden extra­
er los datos necesarios para elaborar este tipo 
de análisis. Sin embargo el analista que realice 
este tipo de análisis debe de efectuar estudios 
previos de correlación y análisis de dispersión 
de estos. Luego de que estos análisis reflejen 
un grado de confiabilidad a efectos de poder 
proyectar las ventas y los costos, es necesario 
efectuar un análisis cualitativo de estas cifras, 
porque en una economía globalizada los gustos 
y tendencias son sumamente cambiantes, por lo 
que ignorar lo que está aconteciendo en el mun­
do y guiarnos exclusivamente de las tendencias 
estadísticas nos llevaría muchas veces a tomar 
decisiones equivocadas en perjuicio de la em­
presa hotelera. 

Los costos fijos en hotelería son relati­
vamente altos, en tal sentido, cuanto más alto 
sea el margen de retribución de los costos varia­
bles en relación a las ventas, más bajo será el 
punto de equilibrio. 

Con respecto a los costos fijos, para ela­
borar un análisis como el expuesto, es recomen­
dable que se tenga en cuenta que los costos fi­
jos tienen una capacidad de cambio de corto pla­
zo, por lo que se recomienda evaluar los activos 
fijos de una empresa con mucho cuidado. 

Finalmente el lector deberá tener 
en consideración , que un aumento en los 
precios disminuye el punto de equilibrio y 
una reducción del precio lo aumenta . La 
magnitud de los costos fijos influye en el 
grado de efecto que tienen los ~~m?ios del 
precio sobre los puntos de equ1llbno. Este 
fenómeno se le conoce con el nombre de 
palanqueo de las operaciones. 
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