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La Planificacion de la Produccion a Medio Plazo: El Plan
Agregado de la Produccion (PAP)’

1. La planificacion de la produccion

La Direccion de Operaciones se enfrenta a un reto permanente: asegurar el
equilibrio entre la capacidad productiva de la empresa y la demanda que el
mercado le plantea (o le puede llegar a plantear a futuro). En el &mbito productivo,
planificar significa proyectar el futuro deseado de la organizacion en términos de
produccidon: qué se espera producir y cuales son los objetivos concretos que se
pretenden alcanzar. Asimismo, la planificacion de la produccién no puede
aproximarse de manera aislada, sino que debe entenderse siempre acompahada
de una planificaciéon de la capacidad productiva de la organizacién que asegure la
viabilidad real de las decisiones: qué medios son necesarios para lograr los
objetivos de produccidony qué operaciones habran de desarrollarse en el tiempo.

Por tanto, no basta con establecer cuantas unidades se pretende producir en un
horizonte temporal determinado; es igualmente necesario asegurar que la empresa
dispone de los recursos suficientes .—personal, instalaciones, maquinaria,
proveedores— para materializar ese objetivo. En consecuencia, planificacién de la
produccidon y planificacidon de la capacidad constituyen dos caras de la misma
moneda, que han de desarrollarse de manera paralela)y coherente. Lejos de serun
mero ejercicio de prevision, la planificacidn representa un instrumento de gestion
imprescindible, pues permite anticipar los problemas, asignar los recursos de
manera eficiente y coordinar las distintas areas de la empresa hacia metas
comunes.

El proceso de planificacion no es uniforme ni se resuelve en un unico plan. Por el
contrario, implica y se estructura en distintos niveles jerarquicos (Figura 1) que dan
lugar a diferentes planes de produccién, diferenciados por su horizonte temporal
(largo, medio y corto plazo) y por la naturaleza de las decisiones que se toman
(planificaciény control). En este sentido, toda proyeccion de futuro exige contar con
un sistema de control que permita verificar que las actividades se desarrollan segun
lo previsto, y detectar a tiempo las desviaciones que puedan producirse entre los
resultados reales y los objetivos deseados. Solo a través de este control y de la
posibilidad de corregir dichas desviaciones es posible garantizar que el plan
cumpla su funcion de guia efectiva para la accién. Planificaciény control, por tanto,
son dos dimensiones complementarias de un mismo ciclo de gestion.

' OpenAl (2026). ChatGPT (Version 5.2) [Modelo de lenguaje de gran tamafo].
https://chat.openai.com/. El contenido de este recurso fue generado mediante la interaccion del
autor con el modelo citado, realizando posteriormente una labor de estructuracién, correccion
técnicay validacion pedagogica.



Figura 1. Responsabilidad en planificacién y control
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Con todo, los tres niveles fundamentales de‘planificacién son:

o Planificacion estratégica: en los niveles mas altos de decision, la planificacion
estratégica se centra en varios anos; vista y establece decisiones de gran
alcance en materia de producto, mercados o tecnologia (ej., el
dimensionamiento de instalaciones, la seleccion de tecnologias, la definicién
de lineas de producto, la,determinacion de la capacidad instalada, etc.). En este
sentido, marca las orientaciones generales que guiaran a la empresa en el
futuro.

o Planificacién tactica: a medida que descendemos en el horizonte temporal, la
planificacion se vuelve mas concreta y detallada. El plan tactico, con un
horizonte de medio plazo, especifica volUmenes agregados de producciény de
capacidad y actua como eslabdn entre la visién estratégica y la ejecucién
operativa.

o Planificacién operativa: organiza la programacién detallada de la produccion, el
control de inventariosy la gestion de 6érdenes de trabajo. Su foco es garantizar la
ejecucion puntual y eficiente de las actividades programadas diaria o
semanalmente. En este nivel, las tareas de planificacién se reducen o se
vuelven mas concretas. Por su parte, las tareas de control adquieren un peso
creciente, hasta convertirse en la pieza fundamental que asegura la coherencia
entre lo planificado y lo realmente ejecutado.

Para que el proceso la planificaciéon de la produccién cumpla su cometido debe
cumplir con dos exigencias fundamentales. La primera es seguir un enfoque
jerarquico o de integracién vertical, que avance desde la definicion de grandes
orientaciones estratégicas hasta la gestion minuciosa de la ejecucidn diaria,



asegurando la coherencia entre los distintos niveles de planificacién: los planes
estratégicos guian a los tacticos, y estos a los operativos. La segunda es garantizar
la integracion horizontal, coordinando el proceso de planificacidon de operaciones
con las demas areas de la empresa —marketing, finanzas, recursos humanos,
logistica. Solo asi se puede alcanzar una planificacién verdaderamente integrada,
en la que la produccion no se entienda como un subsistema unico, sino como una
parte coordinada del proyecto global de la organizacion.

El objetivo ultimo del ejercicio de planificacion es minimizar los costes totales de
produccidn y operacion, manteniendo a la vez un nivel de servicio adecuado para
los clientes y garantizando coherencia interna y coordinacidon con las demas
funciones de la empresa. Alcanzar este equilibrio implica gestionar de manera
inteligente los inventarios, los recursos humanos, la capacidad tecnoldgica y los
tiempos de entrega. Una planificacidon deficiente, en cambio, puede derivar en
sobrecostes, incumplimientos de servicio y pérdida de competitividad.

2. La planificacion agregada

La planificaciéon agregada de la produccion constituye una de las funciones
esenciales de la Direccidon de Operaciones, pues permite a la empresa equilibrary
asegurar la coherencia entre su capacidad.productivay la demanda esperada en el
medio plazo. Su papel es garantizar que.la empresa pueda responder de manera
eficaz en el medio plazo a la demanda prevista sin perder de vista sus recursos, sus
limitaciones y sus metas organizativas de: coste, calidad y servicio. El conocido
como Plan Agregado de Produccion (PAP) representa la herramienta clave de la
planificacion a nivel tactico.

2.1. Concepto y naturaleza del PAP

El PAP representa un eslabon intermedio en el ejercicio de planificacion de la
produccidn, traduciendo los grandes lineamientos de la estrategia corporativa en
volumenes generales de produccion y capacidad, y al mismo tiempo prepara el
terreno para la determinacioén de la produccién en el corto plazo. Asi, su propdsito
es establecer, en el medio plazo (hormalmente entre 6 y 18 meses), una pauta
equilibrada de producciony uso de recursos que permita cumplir con los objetivos
estratégicos de largo plazo y siente las bases para la programacion operativa en el
corto plazo.

De esta manera, el plan se convierte en un puente integrador entre las decisiones
de largo plazo—como la inversidn en nuevas instalaciones o el lanzamiento de una
linea de productos— y las decisiones de corto plazo, como la programacion
detallada de la produccion. A partir de él, se desagregan y desarrollan planes mas
especificos que orientan la actividad operativa (Tabla 1), tales como:



o ElPrograma Maestro de Produccion (PMP). Mientras el PAP trabaja con grupos
de productos y volumenes agregados de produccién, el PMP traduce estas
cifras en productos concretos y fechas de produccion especificas, destacando
qué articulo debe fabricarse a lo largo del tiempo (semanas o dias) y en qué
cantidad.

o ELPMP, a su vez, alimenta al Plan de Materiales o MRP (Material Requirements
Planning). Este plan de materiales calcula las necesidades de componentes,
materias primas y subconjuntos requeridos para cumplir con el PMP, indicando
qué materiales deben comprarse o fabricarse y en qué momento de tiempo.

o Finalmente, la programacién detallada convierte estos planes en acciones
operativas, organizando las 6rdenes de produccién diarias o semanales,
asignando turnos de trabajo y secuenciando las operaciones en cada maquina
o centro de trabajo.

Tabla 1. Niveles de planificacion y elementos habituales asociados?

Nivel Actividad Plan de Horizonte Cubo temporal | Unidades
Produccioén temporal habituales
Estratégico Planificacion Plan de Largo plazo Afos Lineas de
Estratégica Produccién a (Hasta 36 (y/o trimestres) producto
L/P meses)
Tactico Planificacion Plan Agregado Medio plazo Meses Familias de
Agregada de Produccion (Hasta 18 (y/o trimestres) productos
(PAP) meses)
Operativo Programacion Programa Corto plazo Semanas Productos
Maestra Maestro de (Hasta 12 (y/o dias o
Produccién meses) meses)
(PMP)
Planificacion de Plan de Corto plazo Semanas Componentes /
Materiales Materiales (Hasta 12 (y/o dias) Materiales
(MRP) meses)
Programacion Programa Corto plazo Dias Operaciones /
de Operaciones Detallado de (Hasta 3 (y/o horas) Actividades

(ejecuciény
control)

Operaciones

meses)

Taly como se destaca en la Tabla 2, la demanda en el PAP no se aproxima o mide en
unidades concretas de producto, sino en términos agregados, lo que significa que
no se planifica la produccién de articulos determinados, sino de familias de
productos. Este nivel de agregaciéon permite simplificar la planificacidon y enfocarla
en términos de capacidad general, sin necesidad de descender aun al detalle de
cada producto especifico o referencia particular, objeto mas propio de la
planificacion a corto plazo.

2 Fuente: Arias Aranda, D; Minguela Rata, B. (Coordinadores) (2018): “Direccién de la producciény
de las operaciones. Decisiones operativas”, Piramide, Madrid.
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Tabla 2. Unidades de planificacion segun horizonte temporal

Horizonte Unidades Descripcion Ejemplo
temporal habituales
Largo plazo Lineas de Grandes agrupaciones de familias de productos con Linea de automoviles:
producto tendencias similares en la demanday que suelen fabricarse “vehiculos eléctricos”
con la misma tecnologia o en las mismas instalaciones.
Medio plazo Familias de Conjunto de bienesy servicios con necesidades semejantes Familia: “SUV eléctricos”
producto de procesamiento, materiales y trabajo, que atienden a una
demanda comun.
Corto plazo Productos Bienesy servicios especificos entregados a los clientes, Modelo: “SUV Egola EV”
resultado final del proceso productivo.
Componentes | Partes o subconjuntos que integran el producto final, Baterias, chasis, sistema de

/ Materiales

Operaciones /
Actividades

fabricados internamente o adquiridos a proveedores.

Ordenes de trabajo detalladas necesarias para la fabricacién
de productos y componentes; constituyen el nivel de
programacion y control de la produccién.

2.2. Etapas de la planificacion

frenos, etc.

Montaje del motor,
soldadura del chasis,
control de calidad final, etc.

Como se ha propuesto en el apartado anterior, el proceso de elaboraciéon de un PAP
no es automatico, sino que sigue una serie de pasos sucesivos que permiten
convertir la informacion de partida (fundamentalmente, los prondsticos de
demanda y los objetivos de produccion de la organizacién) en un plan concreto y
viable de produccién (Figura 2).

Figura 2. Etapas en la elaboracion,det PAP3

Aunque pueden variar segun

comprender:

Calculo Opciones Planes Tomar el mejor
necesidades -T# deajuste [~ agregados [« como basej
de productos transitorio alternativos

\ 4
. Se ha llegado
Objetivos - Evaluacion aun plan
deseados de planes agregado
satisfactorio?

el sector o la

Plan Agregado
de Produccion
satisfactorio

empresa, estas etapas suelen

3 Fuente: Arias Aranda, D; Minguela Rata, B. (Coordinadores) (2018): “Direccién de la producciény
de las operaciones. Decisiones operativas”, Piramide, Madrid.
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1) Determinacion de las cantidades a producir en términos agregados

Consiste en un ejercicio de estimacion de las cantidades a producir en términos
agregados (familias de productos) en cada periodo (mes) para un horizonte de
planificacion temporal determinado. Constituye la base sobre la cual se construye
el llamado Plan de Necesidades de Produccién (PNP), el cual traduce la prevision
de demanda de mercado en volumenes de produccién concretos, ajustados por
inventarios y politicas internas.

2) Evaluacion de los recursos y la capacidad disponible

Una vez conocido el PNP, la organizacion debe analizar con qué recursos de
produccidn cuenta para satisfacerla. La comparacion entre el PNP y la capacidad
disponible constituye el nucleo del problema que el PAP plantea resolver. Para la
estimacion de la capacidad disponible se toman en consideracion elementos de
capacidad instalada de equipos y maquinaria, asi como el volumen y cualificacién
de los trabajadores involucrados, que afectaran a los niveles de productividad de la
organizacion. Asimismo, ningun plan puede elaborarse en el vacio: siempre esta
condicionado por politicas internas y restricciones externas. Entre ellas cabe
mencionar las normas laborales sobre realizacidn de horas extra, los limites
presupuestarios, los estandares de calidad; los acuerdos con sindicatos, o las
directrices estratégicas de la propiarempresa (por ejemplo, no superar un
determinado nivel de inventarios o mantener estable el nivel de plantilla sin despido
de trabajadores). Entre las principales, variables de ajuste de la capacidad
productiva se encuentra: lai produccionienyjornada: regular, la produccién en
jornada extraordinaria, la produccion subcontratacién, la variacion de la plantilla, y
la gestion del inventario.

3) Desarrollo y evaluacion del PAP

Con la informacion anterior, se procede a disefar un primer PAP, que busque
alcanzar los objetivos establecidos, como minimizacién de los costes totales, el
nivel de servicio (minimizacién de unidades servidas con retraso), mejora de la
calidad, maximizacion de la satisfaccion del cliente, mejora del clima laboral, etc.

4) Desarrollo y evaluacion de PAP alternativos

A este primer plan se afadiran diferentes alternativas, cada una de las cuales
conllevara costes, riesgos y ventajas que deben ser evaluados cuidadosamente. La
organizacion analiza las distintas alternativas atendiendo a criterios de coste, nivel
de servicio, utilizacidn de recursos, flexibilidad o impacto en el personal. El objetivo
es seleccionar la estrategia que mejor equilibre las exigencias del mercado con las
capacidades internasy las politicas de la empresa.



5) Elaboracion del plan agregado definitivo

La dltima etapa consiste en formalizar la decisiéon en un PAP que especifique, para
cada periodo del horizonte considerado, los volumenes de produccién, los niveles
de inventario previstos, la mano de obra necesariay las medidas de ajuste a aplicar.
Este plan se convierte en la referencia obligada para la programacién a corto plazo
y para el control de la actividad productiva.

3. Medidas de ajuste entre capacidad y demanda

En el corazdn de la planificacidon agregada se encuentra una cuestion fundamental:
la relacion entre la demanda que llega desde el mercado y la capacidad productiva
de la organizacion. Rara vez ambas coinciden de forma natural. La demanda esta
sujeta a factores estacionales, ciclos de consumo, campafas promocionales o
incluso fendmenos imprevisibles. La capacidad, por su parte, se encuentra limitada
por los recursos disponibles —instalaciones, maquinaria, personal y turnos de
trabajo—y no siempre es flexible en el corto y medio plazo.

Para afrontar esta situacion, las empresas disponen de un abanico de medidas que
podemos clasificar en dos categorias: principales (Tabla 3). Por un lado, se
encuentran las medidas activas, cuyo propodsito es intervenir sobre la demanda,
tratando de suavizar sus picos o desplazar parte de ella hacia momentos en que la
capacidad no esté tan tensionada. Por otro lado, las medidas reactivas consisten
en modificar la capacidad productiva de-la;organizacion para responder a las
exigencias del mercado. Ambas ofrecen ventajas e inconvenientes, y la clave esta
en encontrar la combinacién mas adecuada en funcion de la estrategia global de la
organizacion, de su estructura de costes y de la naturaleza de sus productos. Su
aplicacion dependera del escenario (capacidad productiva vs. necesidades de
produccidn) en que se encuentre la empresa en cada momento del ejercicio de
planificacion. El desafio consiste en valorar cuidadosamente el equilibrio entre el
coste de estimular/contraer la demanda (medidas activas) y el coste de
ampliar/reducir la capacidad efectiva (medidas reactivas), teniendo en cuenta las
restricciones laborales y las condiciones del mercado.

Tabla 3. Descripcion de medidas activas y reactivas

Medidas Descripcién

Activas - Ajuste de la demanda

Incentivar la compra en periodos valle mediante ofertas o descuentos. Ventajas:
suaviza la demanda, aprovecha capacidad ociosa, incrementa ventas en baja
actividad. Inconvenientes: reduce margenes, puede acostumbrar al cliente a esperar
promociones, genera demanda artificial.

Promocionesy
descuentos
comerciales



Campanas de
marketing o
gestion comercial
activa
Modificacion del
mix de productos u
ofertas
combinadas
Retenciéon de
pedidos
(backorders)
Negociacion de
entregas
adelantadas

Acciones para estimular la demanda en momentos de capacidad ociosa o
desplazarla hacia otros periodos. Ventajas: aumenta visibilidad y ventas, mejora
utilizacion de recursos. Inconvenientes: costes de campafa, resultados inciertos,
riesgo de canibalizar ventas futuras.

Ofrecer versiones o paquetes de productos que permitan orientar la demanda hacia
lineas menos saturadas. Ventajas: equilibra la carga de trabajo entre recursos;
refuerza la fidelizacidn. Inconvenientes: puede complicar la gestion comercialy de
inventario; riesgo de confundir al cliente.

Aceptar servir pedidos con cierto retraso cuando la capacidad no alcanza o el
producto no esta disponible. Ventajas: evita necesidad de ampliar recursos.
Inconvenientes: deteriora el nivel de servicio y puede afectar a la fidelidad del cliente.
Pactar con clientes un calendario de entregas adaptado a la capacidad. Ventajas:
flexibilidad, fortalece relaciones a largo plazo, suaviza picos. Inconvenientes:
requiere confianza mutua y no siempre es aceptado por todos los clientes.

Reactivas - Ajuste de la capacidad

Variaciéon de
plantilla

Variacion de la
tasa de
produccion

Trabajadores
temporalesoa
tiempo parcial

Subcontratacion

Gestion de
inventarios

Ajustar la capacidad mediante contratacion o despido de trabajadores segun la
demanda. Ventajas: permite un ajuste rapido y directo. Inconvenientes: costes de
seleccidn, formacién y despido; impacto negativo en la moral del personal estable;
pérdida de experienciay productividad si los cambios son frecuentes.

Incrementar la capacidad mediante horas extraordinarias o turnos extra. Ventajas:
opcidn flexible a corto plazo que aprovecha los recursos instalados. Inconvenientes:
las horas extra son mas caras que las ordinarias; existen limites legales; pueden
causar fatiga, accidentes y reduccion de calidad; no usarlas puede derivar en
capacidad ociosa.

Reforzar la capacidad con contratos temporales o a tiempo parcial, muy utiles en
contextos estacionales. Ventajas: flexibilidad y bajo coste relativo. Inconvenientes:
menor formacién y compromiso, mayor riesgo de errores o siniestralidad; los
despidos posteriores afectan al clima laboral.

Encargar parte de la produccion a proveedores externos en momentos de
sobrecarga. Ventajas: incrementa rapidamente la capacidad sin inversién en activos.
Inconvenientes: pérdida de control sobre calidad, plazos y costes; riesgo de
dependencia de terceros.

Acumular stock en periodos'de baja demanda para disponer de reservas cuando la
demanda supera/la capacidad:;Ventajas:aseguraiun nivel de servicio estable;
desacopla produccion'y consumo. Inconvenientes: costes de almacenamiento,
capital inmovilizado, riesgo de obsolescencia o deterioro.

3.1. Cuando la demanda es superior a la capacidad

Este escenario es especialmente critico porque implica el riesgo de no poder
atender a los clientes en tiempo y forma. Cuando la demanda supera de manera
significativa a la capacidad disponible, la organizacion se enfrenta a la posibilidad
de perder ventas, dafiar su reputacion o deteriorar su relacion con los clientes.

En estos casos, las medidas activas buscan gestionar la demanda para que se
ajuste mejor a los recursos (Tabla 4). Una posibilidad es aceptar pedidos con
retraso, comprometiéndose a entregarlos en una fecha posterior (retrasos
planificados de pedidos). Esta medida permite repartir la carga productiva, aunque
exige una comunicacioén clara con los clientes para evitar insatisfacciéon. Otra
opcién consiste en aplicar acciones comerciales destinadas a desplazar parte del
por
anticipadas en periodos valle, o negociando con los clientes la entrega escalonada

consumo: ejemplo, mediante promociones que incentiven compras

de pedidos para aliviar los picos.
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En paralelo, la empresa puede recurrir a medidas reactivas que incrementen la
capacidad en el corto o medio plazo. Es habitual, por ejemplo, el uso de horas
extraordinarias o la apertura de turnos adicionales para aprovechar al maximo los
recursos existentes. En sectores con estacionalidad marcada, se emplea personal
temporal o a tiempo parcial, que permite reforzar la capacidad solo cuando resulta
necesario. Otra medida extendida es la subcontratacidon, mediante la cual parte de
la produccion se delega a terceros en momentos de sobrecarga. Y si el incremento
de la demanda no es coyuntural, sino estructural, la respuesta adecuada puede
consistir en ampliar de manera permanente la capacidad, invirtiendo en nuevas
instalaciones o maquinaria.

3.2. Cuando la capacidad es superior a la demanda

El escenario opuesto se produce cuando la empresa cuenta con una capacidad
productiva superior a la demanda que realmente llega desde el mercado. Esta
situacién puede generar costes de ociosidad, reducir la eficiencia del sistemayy, a
menudo, poner en cuestionamiento las decisiones estratégicas sobre inversién en
recursos productivos.

En estas circunstancias, las medidas activas se dirigen a estimular la demanda
para aprovechar mejor la capacidad «disponible (Tabla 4). Pueden lanzarse
promociones o descuentos que incentiven la compra en periodos de baja actividad,
o disefarse campahas de marketing especificas que atraigan clientes adicionales.
En algunos casos, tambiénies posible negociar entregas adelantadas, invitando a
los clientes a recibir pedidos antes de lo\previsto para ocupar parte de la capacidad
sobrante.

Tabla 4. Medidas en funcidn de los escenarios analizados

Escenario Medidas activas (ajuste de la Medidas reactivas (ajuste de la
demanda) capacidad)

Demanda Pedidos con retraso (backorders), Horas extra, subcontratacién, contratacion

superiorala entregas escalonadas, negociacion de de personal temporal o fijo, ampliacién de

capacidad plazos con clientes. turnos.

Capacidad Promociones y descuentos, campafas Ampliacion de inventarios, reduccién de

superiorala de marketing, ventas anticipadas, turnos, paradas técnicas o

demanda lanzamiento de productos mantenimientos programados, despidos o
complementarios. reduccion de jornada.

Al mismo tiempo, las empresas disponen de medidas reactivas que permiten
reducir temporalmente la capacidad efectiva. Una de las mas directas es el ajuste
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de plantilla, mediante reducciones de jornada o incluso despidos, aunque se trata
de decisiones socialmente delicadas. Otra medida es aprovechar los periodos de
baja actividad para realizar mantenimientos programados o paradas técnicas, lo
que convierte la ociosidad en una inversioén para el futuro. También pueden cerrarse
temporalmente lineas de produccidén o reducir turnos, de modo que la capacidad
se adecue mejor al nivel de demanda real.

3.3. La combinacién de medidas: una practica necesaria

En la vida real, pocas organizaciones confian en un Unico tipo de medida. La
experiencia muestra que lo mas eficaz es disefiar un mix equilibrado de medidas
activas y reactivas que permita responder a la incertidumbre con flexibilidad. Una
empresa puede, por ejemplo, utilizar promociones para suavizar los picos de
demanda, mientras recurre a horas extra o subcontratacidon para cubrir los
momentos de mayor exigencia. O bien, en un periodo de baja demanda, puede
negociar entregas anticipadas con algunos clientes y, al mismo tiempo, reducir
temporalmente la produccion de ciertas lineas.

El criterio fundamental para elegir la combinacién adecuada reside en variables
como la naturaleza del producto (sies perecedero o almacenable), la estructura de
costes (qué resulta mas caro: almacenar; sobredimensionar la capacidad o perder
ventas), la previsibilidad de la demanda, el grado de flexibilidad de los recursos
internos y las politicas de la empresa enrelacion con el empleo, la subcontratacion
o el servicio al cliente. En este sentido, las medidas activas y reactivas no deben
entenderse como compartimentos/ | estancos, sino como herramientas
complementarias al servicio del mismo fin: garantizar que el PAP sea factible,
eficiente y coherente con la estrategia general de la organizaciéon. La verdadera
habilidad del director de operaciones reside en saber combinarlas con criterio, de
modo que la empresa pueda adaptarse tanto a los momentos de tensién como a
los periodos de holgura, siempre en equilibrio con sus objetivos econémicos y
sociales.

4. Estrategias de planificacion agregada

Dentro del proceso de planificacion agregada, las estrategias representan las
distintas formas en que una organizacion puede enfrentarse al reto de equilibrar
ofertay demanda, optimizando los recursos disponibles y minimizando los costes.
Aunque existen multiples combinaciones y matices, la literatura académica y la
practica empresarial coinciden en identificar dos estrategias fundamentales:

o La estrategia de caza (de persecucion o de seguimiento) de la demanda.
o La estrategia de nivelacion de la produccion.
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4.1 La estrategia de caza de la demanda

La primera de las estrategias clasicas es la denominada estrategia de caza o
persecucidén (chase strategy). Su légica es sencilla: la empresa adapta su
capacidad de produccién en cada periodo para seguir de cerca las variaciones de
la demanda (Figura 3). En este enfoque, el volumen producido en cada intervalo de
tiempo (mes) coincide con y se adapta a la demanda (necesidades de produccion)
prevista para dicho periodo. Para lograrlo, la organizacion recurre
fundamentalmente a la contratacion o despido de personal (o el uso de personal
temporal).

La consecuencia inmediata es que los inventarios se mantienen en niveles
reducidos, pues se produce practicamente lo que el mercado demanda en cada
momento. Al mantener inventarios bajos, la empresa reduce los costes de
almacenamiento, de capital inmovilizado y de obsolescencia, lo cual resulta critico
en sectores donde el producto pierde rapidamente valor, como la moda o la
alimentacion fresca. Ademas, permite responder de manera agil a la demanda,
asegurando altos niveles de servicio y reduciendo el riesgo de rotura de stock por
falta de servicio al cliente.

Sin embargo, estas ventajas vienen acompafnadas de importantes inconvenientes.
Ajustar continuamente la capacidadimplica costes laborales significativos,
derivados de contrataciones y despidos frecuentes. Desde la perspectiva social y
organizativa, esta estrategia puede; generar, inestabilidad laboral, afectar
negativamente a la motivacion de los,trabajadoresce incluso reducir la calidad del
producto, dado que el personal nuevo requiere formacién y adaptacion.

En sintesis, la estrategia de persecucion es recomendable en contextos donde el
almacenamiento es costoso o inviable, y donde la flexibilidad de los recursos
humanos y productivos permite absorber las variaciones de la demanda sin
comprometer de manera excesiva la estabilidad interna de la empresa.

4.2 La estrategia de nivelacion de la produccion

La segunda estrategia se sitla en el extremo opuesto y se denomina estrategia de
nivelacion (level strategy). En este caso, la empresa pretende mantener una tasa de
produccion constante a lo largo del horizonte de planificacion,
independientemente de las fluctuaciones de demanda. La produccion se planifica
en torno a un volumen medio, de modo que en los periodos de baja demanda se
generan inventarios que serviran para cubrir los picos futuros, y en los periodos de
demanda elevada se recurre al stock acumulado o, en casos excepcionales, a la
consideracioén de pedidos con retraso.

La ventaja principal de esta estrategia radica en la estabilidad operativa. Al no variar
de forma continua la capacidad regular de la plantilla, se evitan los costes
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asociados a contrataciones y despidos, facilitandose el aprendizaje y la
especializacion de la plantilla, y mejorandose la calidad del producto gracias a la
repeticiény a la experiencia acumulada. Ademas, los equipos productivos trabajan
de manera uniforme, evitando arranques y paradas costosas, lo cual es
especialmente relevante en industrias intensivas en capital, como la siderurgia, la
automocién o la quimica.

Figura 3. Estrategia de caza vs. Estrategia de nivelacion
8.000 8.000
7.000 7.000
6.000 6.000 /\ /
5.000 5.000 S~
4.000 4.000 \/
3.000 3.000

2.000 2.000
1 2 3 L 5 & 1 2 3 L 5

— demanda produccicn —demanda produccicn

La desventaja de esta estabilidad se vincula fundamentalmente a los costes de
gestion de inventario. Al producir mas.de lo que se demanda en determinados
periodos, es necesario acumular stock; lo que implica costes de almacenamiento,
riesgos de obsolescencia del producto inventariado y necesidades de financiacion
adicionales. En sectores con ciclos de vida cortos.o con fuerte volatilidad de la
demanda, estos riesgos pueden ser especialmente'elevados.

A pesar de ello, la estrategia de nivelacion sigue siendo idénea en entornos donde
la produccién continua es mas eficiente que los ajustes de capacidad, y en aquellos
mercados donde la predictibilidad de la demanda permite dimensionar
correctamente los inventarios y asegurar altos niveles de servicio al cliente.

4.3 Estrategias mixtas: el equilibrio entre caza y nivelacion

En la practica, pocas empresas aplican las estrategias “puras” (en su forma mas
estricta) de caza o nivelacién. La mayoria opta por estrategias mixtas que, en lugar
de actuar sobre una unica variable fundamental de ajuste (variacion de plantilla vs.
gestion de inventarios), combinan elementos de ambas y emplean diferentes
medidas de adaptacidén de la capacidad productiva (subcontratacién, horas extra,
etc.) con el objetivo de establecer un plan de produccién factible en diferentes
contextos productivos, estructuras de costes y politicas de empresa (Tabla 5).

En este sentido, la principal diferencia entre estrategias puras y mixtas radica en la
forma en que se afronta el ajuste entre capacidad y demanda:

14



o Lasestrategias puras suponen unavision radical: o se ajusta constantemente la
capacidad a la demanda (persecucion) utilizando unicamente como medida del
ajuste la variacion de plantilla o se mantiene una capacidad fija y se juega con
Unicamente con variaciones en los niveles de inventarios (nivelacion).

o Las estrategias mixtas, en cambio, reconocen que ambos enfoques extremos
pueden ser costosos u (ocasionalmente) inviables, y optan por una solucién
intermedia mas flexible.

Tabla 5. Comparativa de estrategias de planificacion agregada

Estrategia Objetivo Ajuste de Estrategia pura Estrategia mixta | Impacto en Costes Sectores tipicos

capacidad RR.HH. predominantes

Caza La produccion Variacién de Evita la Cuando se Alta volatilidad: Flexibilidad Moda rapida,
de cada mes plantilla acumulacion de establecen rotacion, laboral. alimentacion
(capacidad (contrataciones/ | inventariosy la limites a tensiones fresca,
disponible) se despidos). retencién de contrataciones / laborales, falta productos
iguala a las pedidos; despidos, se de compromiso, perecederos.
necesidades de Costes puede recurrir a riesgo de pérdida
produccion de Unicamente inventarios de calidad.
ese mismo ligados a ajustes | moderados,
periodo. de personal. horas extra o

subcontratacion.

Nivelacion Mantener latasa | Amortiguar Funciona bien Cuando se Estabilidad de Inventarios Automocion,
de produccién (y | variaciones condemanda establecen plantilla: (almacenaje, quimica, acero,
la plantilla) mediante estable; Costes limitesa los favorece capital, procesos
constante a lo inventarios, ligados a niveles de aprendizaje, obsolescencia). continuos
largo del backorders inventarios inventario, se motivaciény intensivos en
horizonte (pedidos (almacenaje, puede acudir a calidad. capital.
temporal. pendientes) y obsolescencia)o | otras medidas

tiempos ociosos. | retrasos. de ajuste
transitorio

(subcontratacion
, etc.).

Entérminos de costes, las estrategias puras'concentran los gastos en una categoria
especifica: costes de flexibilidad laboral en el caso de la persecucidn, o costes de
inventario en el caso de la nivelacidon. Las mixtas, por su parte, distribuyen los
costes entre ambas dimensiones, buscando minimizar el coste total. Una
estrategia mixta puede, por ejemplo, establecer un nivel base de produccion
constante equivalente a la demanda media prevista y recurrir a horas extra o
subcontratacion puntual para atender los picos, mientras utiliza inventarios para
compensar las caidas de demanda. Otra combinacién comun consiste en
mantener una plantilla estable para asegurar el nucleo de la produccion, pero
complementarla con la contratacion de trabajadores temporales en periodos de
alta demanda.

En el plano organizativo, las estrategias puras tienden a generar tensiones: la caza
por la inestabilidad de la plantilla, la nivelacién por la acumulaciéon de stock y el
riesgo de obsolescencia. Por ello, el atractivo de las estrategias mixtas radica en
que permiten a la empresa modular sus decisiones, evitando los extremos de las
estrategias puras. Ni se incurre en los elevados costes laborales y sociales de la
caza pura, ni se soportan los altos costes de inventario caracteristicos de la
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nivelacion. Elresultado es un plan mas equilibrado, aunque también mas complejo
de gestionar, ya que requiere establecer reglas claras sobre cuando activar horas
extra, cuando subcontratary qué niveles de inventario mantener como colchén.

4.4 ;Qué estrategia es la adecuada?

La eleccidn por parte de la empresa entre caza pura, nivelaciéon pura o estrategia
mixta depende en gran medida de, entre otros factores, las caracteristicas del
producto, del entorno de produccién (produccion bajo pedido vs produccidon para
inventario), de la estructura de costes de la empresa, de la flexibilidad del mercado
laboral, de la previsibilidad de la demanda, de los propios objetivos planteados por
la direccidn de la organizacién (en términos de coste, nivel de servicio, mejora de la
calidad, clima laboral, reduccidén de inventarios, etc.) y las directrices establecidas
por politica de empresa en términos de maximo de horas extraordinarias,
subcontratacidn, gestidon de la calidad, etc. Por ejemplo:

o Sectores con productos perecederos o altamente estacionales tenderan a
aproximarse a la persecucion.

o Industrias intensivas en capital preferiran la nivelacion.

o La gran mayoria de empresas, enfrentadas a demandas variables y a costes
significativos tanto de inventario como de ajuste de capacidad, optaran por
estrategias mixtas.

En definitiva, no existe una estrategia universalmente superior: la clave radica en
analizar cuidadosamente las condiciones de'cada organizacion y disefiar un PAP
que equilibre, de la forma imas eficaz posible, los-objetivos de coste, servicio y
sostenibilidad organizativa.

5. Elaboracion de un PAP

La elaboracién de un Plan Agregado de Produccién requiere integrar multiples
elementos: desde la prevision de la demanda y la capacidad disponible hasta los
inventarios, los costes y las politicas de la empresa. La demanda se erige como el
elemento central del gjercicio de la planificacién agregada de la produccién. Es la
demanda la que condiciona las decisiones sobre qué producir, en qué cantidades
y en qué momentos. Junto a ella, intervienen otros factores clave como la
disponibilidad de mano de obra, la capacidad instalada, los niveles de inventario, y
las politicas de la empresa en materia de costes, calidad o servicio al cliente.

Tales elementos configuran el marco de decision dentro del cual el director de
operaciones debe seleccionar la estrategia mas adecuada. El reto del director de
operaciones consiste en armonizar todos estos elementos para conseguir un plan
factible, eficiente y alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Mediante un analisis sistematico de estos factores es posible disefar un plan
factible, eficiente y alineado con los objetivos globales de la organizacion.
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Para ello, las empresas pueden recurrir a distintos métodos de planificacién4, que
se diferencian por su grado de formalizacién, el nivel de detalle y las herramientas
utilizadas. El método de tablas representado en la Figura 4 es una herramienta
practica que permite analizar un determinado PAP y calcular sus costes totales.
Para utilizarlo correctamente, se deben formular una serie de preguntas clave que
guien el proceso de razonamiento y calculo en cada periodo o “cubo temporal” del
horizonte de planificacion, tal y como se recogen en el Anexo 1 del presente
documento.

Figura 4. Ejemplo de plantilla de elaboracién del PAP

CONCEPTO MES-1 MES-2 MES-3 MES-4 MES-5 TOTAL
Dias productivos
Prevision demanda
Pedidos comprometidos
Pedidos pendientes
Ajuste de inventario
PNP
Plantilla necesaria
Plantilla real (ajustada)
Variacion en plantilla
Horas regulares
Horas regulares trabajadas
Horas regulares ociosas
Produccion regular
Horas extra

Produccion horas extra

Produccion subcontratada
Inventario disponible final
COSTES

Contrataciones

Despidos

Horas regulares trabajadas
Horas regulares ociosas
Horas extra

Producciéon subcontratada

Posesién

Ruptura

Material

COSTE TOTAL
NIVEL DE SERVICIO

4 La eleccién del método depende del tamafio de la empresa, la complejidad de sus operaciones y
el nivel de precision que se persiga en la planificaciéon. A medida que la complejidad aumenta, las
empresas pueden recurrir a métodos matematicos de optimizacién, como la programacion lineal o
la programacion entera. Estos modelos permiten identificar la solucién dptima —es decir, el plan
con el menor coste posible dadas las restricciones de capacidad, inventario y demanda—, aunque
requieren mayor capacidad técnica y disponibilidad de datos precisos. Asimismo, muchas
organizaciones utilizan sistemas informaticos de planificacion que integran técnicas de prevision,
optimizaciény simulacidn. Estas herramientas permiten evaluar rapidamente multiples escenarios,
incorporar incertidumbre en la demanday coordinar el PAP con el resto de planes de la empresa.
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5.1 La demanda prevista: el punto de partida

El punto de partida es siempre la estimacion de la demanda agregada futura, que
marca el volumen de produccion al que la empresa deberia aspirar para cada grupo
o familia de productos. Para ello se utilizan técnicas de prevision estadisticas
basadas en datos histéricos, tendencias del mercado, estacionalidades (gj., series
temporales, modelos de regresién, etc.), complementados a su vez con
informacién cualitativa de proyecciones comerciales procedente de los equipos de
marketing y ventas. La calidad de la previsién es crucial: un prondstico demasiado
optimista generara sobrecarga y costes innecesarios, mientras que una prevision
demasiado conservadora puede dejar a la empresa sin capacidad suficiente para
atender al mercado.

La demanda agregada prevista se convierte en el input principal para calcular el
PNP de cada periodo (mes) analizado. A su vez, en el caso de existir, la empresa
tomara en consideracién en el calculo del valor final del PNP de cada periodo los
siguientes elementos, tal y como se detalla en el siguiente Cuadro 1: Pedidos
comprometidos o en firme; Pedidos pendientes de servir; Stock de seguridad;
Inventario disponible.

Cuadro 1. Calculo del PNP

El Plan de Necesidades de Produccidn (PNP) permite determinar, para cada periodo del
horizonte temporal considerado (ej., cada mes), cuantas unidades es necesario producir
para satisfacer la demanda prevista y cumplir, entre otros, con los objetivos de costey
servicio al cliente. Para su_elaboracion_deben tenerse en cuenta las siguientes
consideraciones:

1. Prevision de necesidades de produccion: El punto de partida es siempre una prevision
de la demanda. Normalmente, la empresa dispone de previsiones de distintos
horizontes temporales (largo, medio y corto plazo). En caso de discrepancia entre ellas,
se considera mas fiable la prevision de menor horizonte temporal, es decir, la mas
reciente o de menor plazo, porque incorpora informacidon mas actualizada del mercado.

# Ejemplo: Si la previsién trimestral t-3 (hace tres meses) indicaba 1.000 unidades, pero
la prevision mensual actualizada t-1 (hace un mes) es de 1.100, se tomara esta ultima
como referencia.

2. Pedidos comprometidos o en firme: Si la empresa tiene pedidos comprometidos de
clientes (demandas confirmadas mediante contratos o pedidos formales), estos deben
compararse con la prevision del mismo periodo. Para el calculo del PNP se tomard como
referencia el mayor valor entre la prevision de demanda mas actualizaday la cantidad de
pedidos comprometidos, pues los compromisos adquiridos por parte de la empresa
pueden reflejar mejor y mas fielmente la demanda real a atender.

# Ejemplo: Si la previsidn mas actualizada que maneja la empresa es de 900 unidades,
pero existen pedidos ya confirmados por valor de 950 unidades, el PNP considerara al
menos esas 950 unidades a servir.
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3. Pedidos pendientes de servir: En ocasiones, existen pedidos retrasados de periodos
anteriores (backorders), es decir, clientes que ya deberian haber sido atendidos pero
cuya produccion o entrega aun no se ha completado. Estos pedidos se afaden al
computo de necesidades del periodo actual, ya que representan demanda acumulada
que sigue sin cubrirse y requiere ser atendida.

# Ejemplo: Si hay 50 unidades pendientes de ser servidas del mes anterior, deberan
sumarse a las necesidades de produccién del mes en curso.

4. Stock de seguridad: El stock de seguridad representa las unidades que la empresa
desea mantener disponibles en inventario como margen de proteccion frente a posibles
fluctuaciones inesperadas de la demanda y/o retrasos en la produccién. Actia como
“colchén” ante la incertidumbre y, por tanto, incrementa las necesidades de produccién
del periodo.

# Ejemplo: Si el stock de seguridad establecido es de 100 unidades, se anadiran al
computo total de necesidades de producciéon del mes en curso.

5. Inventario disponible (stock inicial): Por dltimo, debe considerarse el inventario ya
existente en el almacén al inicio del periodo o mes analizado. Estas unidades, que ya
estan disponibles para ser servidas al cliente, se restan del coOmputo total de
necesidades, evitando asi posibles duplicidades de produccioén.

# Ejemplo: Si el inventario inicial de un mes es de 200 unidades, se descontaran de las
necesidades de produccion totales estimadas.

De forma simplificada, el calculo del PNP para cada periodo (mes) puede expresarse asi:

Necesidades de produccién del periodo (PNP) =

+ Max. (Prevision mas actualizada vs. Pedidos comprometidos)
+ Pedidos pendientes

+ Stock de seguridad

- Inventario inicial

Este calculo no debe entenderse solo como una operacién matematica, sino como una
herramienta de toma de decisiones integradas. Permite comprender cémo la previsidon
de demanda, los compromisos con clientes, los inventarios y los margenes de seguridad
se combinan para definir el volumen de produccién éptimo en cada “cubo temporal” del
Plan Agregado de Produccion.

5.2 La capacidad disponible: recursos productivos

Una vez definida la demanda prevista, el siguiente elemento fundamental a
considerar es la capacidad productiva de la organizacion. Este analisis incluye la
maquinaria y las instalaciones, la disponibilidad de mano de obra, la organizacion
de los turnos de trabajo, etc. La capacidad no se trata de un concepto estatico, sino
dindamico, y es dependiente de factores técnicos (eficiencia de las maquinas),
organizativos (distribucion de turnos, polivalencia del personal) y externos
(suministro de materiales, acuerdos con proveedores). Ademas, la capacidad
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proyectada rara vez coincide con la capacidad real, debido a pérdidas por
mantenimientos, tiempos muertos o problemas de calidad. Conocer con precision
los limites de la capacidad es indispensable para detectar posibles desajustes con
la demanda y decidir qué medidas aplicar, ya sea incrementando los recursos,
ajustando la demanda o combinando ambas vias.

5.3 Inventarios iniciales y finales deseados

Elinventario actia como amortiguador entre demanda y capacidad, influyendo en
la flexibilidad de respuesta del sistema ante posibles fluctuaciones de demanda.
Cuando la demanda es inferior a la capacidad, se pueden acumular existencias;
cuando es superior, esos inventarios se liberan para satisfacer el mercado.

En el PAP se consideran tanto los inventarios iniciales con los que cuenta la
empresa al comienzo del momento del objeto de analisis como los inventarios
mantenidos al final de cada periodo. La determinacion de estos niveles depende,
entre otros factores, de la politica de la empresa, del coste de mantener stock y de
la naturaleza del producto (no es lo mismo almacenar acero que productos
perecederos). Un nivel bajo de stock, por ejemplo, reduce los costes de
mantenimiento de inventario, pero aumenta el riesgo de unidades de producto
faltantes. Por su parte, un nivel elevado puede asegurar el servicio al cliente en cada
momento, pero implica mayor inversioninmovilizada.

5.4 Politicas y restricciones.de la empresa

Ningun plan puede disenarse al margen de las politicas internas y externas que
condicionan la actividad productiva. Estas restricciones no son meros obstaculos:
reflejan compromisos y valores de la organizaciéon que deben respetarse en la
elaboracion del plan. Entre las mas habituales se encuentran:

o Restricciones laborales y acuerdos sindicales, que pueden limitar el uso de
horas extraordinarias o establecer normas para la contrataciéon de temporales.

o Objetivos de servicio al cliente, que fijan niveles minimos de calidad o plazos
maximos de entrega.

o Politicas de inventario, que establecen niveles de stock de seguridad o maximos
de almacenamiento permitidos.

o Directrices estratégicas, como mantener estable la plantilla, priorizar la calidad
frente a la cantidad o fomentar relaciones de largo plazo con proveedores.

5.5 Medidas de rendimiento del PAP

El analisis econdmico es una dimensién central del plan agregado. El PAP debe
elaborarse siempre bajo una perspectiva de minimizacion de costes totales,
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equilibrando distintas categorias y/o maximizando los niveles de servicio
proporcionados (Tabla 6).

Tabla 6. Calculo de costes totales y nivel de servicio en PAP

Objetivo Calculo

Coste total (derivado del PAP) + Coste de contrataciones (nUmero de contrataciones * coste unitario)

+ Coste de despidos (numero de despidos * coste unitario)

+ Coste de produccién regular (horas regulares trabajadas * coste hora)
+ Coste horas ociosas (horas regulares ociosas * coste hora)

+ Coste horas extraordinarias (horas extraordinarias * coste hora)

+ Coste de produccién subcontratada (un. subcontratadas * coste un.)
+ Coste de posesion (unidades en stock * coste unitario)

+ Coste de ruptura de stock (unidades sin servir * coste unitario)

+ Coste de material (unidades totales producidas * coste unitario)

Nivel de servicio (porcentaje de (Demanda total — Unidades con retraso) * 100
unidades entregadas a tiempo) Demanda total

Por tanto, para evaluar distintas alternativas de ajuste entre demanday capacidad,
la empresa debe considerar una serie de costes relevantes, entre los que destacan:

O

Costes de contrataciéon y despido de personal, que reflejan los impactos de
ajustar la plantilla en funcién de la demanda. A menudo incluyen no solo los
gastos directos, sino también posibles efectos sobre la moraly la productividad
del personal.

Costes de produccion regular, asociados ala utilizacién de la capacidad normal
de la planta en horas regulares/de trabajo.

Costes de horas ociosas, asociadas’'a ‘actividades de apoyo y mejora, que,
aunque no generan produccion directa inmediata, pueden contribuir a la
eficiencia futura, al aprendizaje organizativo y al clima laboral (Cuadro 2).
Costes de horas extras y de subcontratacién, que permiten ampliar la
capacidad en el medio plazo, aunque generalmente a un coste superior al coste
de produccién regular por unidad.

Costes de almacenamiento o de posesidn de inventario, derivados de mantener
productos en stock (ej., alquiler de espacio, seguros, deterioro, obsolescencia,
coste de oportunidad por capital inmovilizado).

Costes de ruptura de stock (por unidades no satisfechas o ventas perdidas), que
representan las consecuencias de no poder atender la demanda: pérdida de
ingresos, deterioro de la relacion con clientes, penalizaciones contractuales,
etc.

Coste de materiales, derivados del proceso de aprovisionamiento para su
integracion en el proceso productivo (produccién tanto en jornada regular como
en jornada extraordinaria).
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Cuadro 2. El concepto de horas ociosas

Desde el punto de vista contable del PAP clasico, las horas ociosas se entendian y
computaban como un coste de capacidad no utilizada, equivalente a tiempo pagado por
la organizaciéon que no se dedicaba a producir, y por tanto aparecian en el calculo de
costes totales mensuales como “ineficiencias”. Sin embargo, desde una perspectiva
mas moderna de gestidon de operaciones (lean, mejora continua, calidad total, etc.) esas
horas no utilizadas no son necesariamente un desperdicio absoluto ya que se invierten
en actividades de valor indirecto como circulos de calidad, proyectos de mejora
continua, formacién y desarrollo de liderazgo, innovacion y creatividad, preparacion de
nuevos procesos, etc. En este caso, las “horas ociosas” se redefinen no como un coste
hundido asociado a la infrautilizacion de recursos (ej., tiempo de trabajo y capacidad
pagados que no se traducen en produccioén), sino como una oportunidad productiva
distinta, que, aunque no genera produccion inmediata, contribuye a la eficiencia futura,
al aprendizaje organizativoy al clima laboraly, por tanto, puede aportar beneficios a largo
plazo (mayor calidad, mas motivacidon, mas innovacién, mas productividad, etc.).

5.6 Beneficios de PAP

Como se ha visto, el PAP es una herramienta esencial en la Direccién de
Operaciones porque permite traducir las previsiones de demanda y los objetivos
estratégicos en un plan factible de utilizacién de recursos a medio plazo. Asimismo,
su importancia radica en los beneficios; que aporta a la gestidon global de la
empresa.

En primer lugar, el PAP anticipal las 'necesidades de capacidad. Al proyectar la
demanda futura y confrontarla)con los recursos disponibles, la empresa puede
identificar con antelacién cuando sera necesario reforzar la plantilla, recurrir a
subcontratacién, aumentar inventarios o, por el contrario, ajustar su nivel de
actividad. Este ejercicio de anticipacion permite evitar decisiones improvisadas.

En segundo lugar, el PAP contribuye a reducir costes operativos. La planificacion
adecuada ayuda a minimizar horas extras, despidos y contrataciones de urgencia,
excesos de inventario o ventas perdidas. En definitiva, permite que los recursos se
utilicen de forma mas eficiente y que la empresa pueda responder a las
fluctuaciones de la demanda con menor coste global.

Un tercer beneficio es la mejora en la coordinacién entre areas funcionales. EL PAP
constituye un marco comun en el que confluyen operaciones, ventas, finanzas y
recursos humanos. Ventas aporta la prevision de mercado, finanzas evalua el
impacto econémico, RRHH define la disponibilidad de personal, y operaciones
organiza la capacidad. Este trabajo conjunto favorece la coherencia de las
decisiones.

Finalmente, el PAP aporta estabilidad y previsibilidad en la gestién de recursos,
ofreciendo a la organizacién una hoja de ruta clara sobre lo que debe producirse y
como hacerlo. Gracias a esta estabilidad, y a la mayor previsibilidad del trabajo para
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los empleados, la empresa puede mejorar la motivacién y el clima laboral,
fortalecer la confianza con proveedores y clientes, y reforzar su competitividad a
largo plazo.
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Anexo 1. Preguntas fundamentales en el desarrollo del PAP

1. ¢Cuanto necesitamos producir cada mes? (PNP)

El punto de partida siempre es el Plan de Necesidades de Produccion (PNP). A partir de
la prevision de demanda, los pedidos pendientes, el stock inicialy el stock de seguridad,
se determina cuantas unidades deben producirse en cada mes para atender la demanda
y mantener el nivel de inventario deseado.

# Ejemplo: Si el PNP del mes indica 1.200 unidades, todo el analisis posterior girara en
torno a como alcanzarlas.

2. ¢Cuantos trabajadores serian necesarios para alcanzar el PNP?

El siguiente paso consiste en traducir las necesidades de produccion en requerimientos
de mano de obra. Si se conoce la productividad por trabajador (por ejemplo, 100
unidades por mes), basta dividir el PNP entre esa productividad para estimar el nimero
de empleados necesarios.

# Ejemplo: 1.200 unidades / 100 unidades por trabajador = 12 trabajadores necesarios.

3. Si la empresa no permite contratar trabajadores a tiempo parcial, ¢cuantos
trabajadores son necesarios para alcanzar el PNP?

En este caso, el resultado debe redondearse al niumero entero superior (ya que no se
puede tener “medio trabajador”). Esto introduce pequefas diferencias entre la
produccion tedricay la real, que luego pueden traducirse en horas ociosas.

# Ejemplo: Si el calculo arroja 11,6 trabajadores, se necesitaran 12 trabajadores
completos.

4. Si la politica de empresa permite variaciones‘en’la plantilla, jcuantos trabajadores
deberiamos contratar o despedir?

Comparando el numero de trabajadores requeridos en cada periodo con la plantilla
inicial o actual, se puede determinar cuantos contratar o despedir para ajustar la
capacidad. Esta decisién tiene impacto directo en los costes laborales (contrataciény
despido) y en el clima laboral.

# Ejemplo: Si el mes anterior habia 10 trabajadores y ahora se necesitan 12, habria que
contratar 2 (coste de contratacion x 2).

5. Con el total de trabajadores disponibles, ;de cuantas horas regulares dispone la
empresa?

Cada trabajador tiene una cantidad fija de horas regulares por periodo (por ejemplo, 160
horas/mes = 40 horas/semana x 4 semanas). Multiplicando por el numero total de
trabajadores se obtiene la capacidad total de horas regulares disponibles.

# Ejemplo: 12 trabajadores x 160 horas = 1.920 horas regulares disponibles.

6. Del total de horas regulares, ;cuantas se destinan a produccion y cuantas quedan
ociosas?

Se deben determinar cuantas de esas horas se utilizan realmente para cumplir el PNPy
cuantas pueden destinarse a otros propdsitos por falta de demanda.

24



Las horas ociosas pueden considerarse un coste indirecto, pero también una
oportunidad para destinar a actividades de mejora, formacién o innovacion.

# Ejemplo: Si de las 1.920 horas disponibles, solo se requieren 1.800 horas productivas,
quedaran 120 horas restantes a utilizar.

7. Con el total de horas regulares productivas, ;qué cantidad de produccion seria capaz
de alcanzar la empresa?

A partir de la productividad media a la hora o del tiempo estandar por unidad, se calcula
la capacidad real de produccion del periodo. Este calculo permite verificar si la
capacidad es suficiente o si sera necesario recurrir a horas extra o subcontratacion.

# Ejemplo: Sicada unidad requiere 1,5 horas, y hay 1.920 horas disponibles, la capacidad
maxima sera de 1.280 unidades.

8. ¢(Elnivel de produccién alcanzado seria superior o inferior al planteado en el PNP?

La comparacion entre la capacidad alcanzable y las necesidades del PNP revela la
existencia de exceso o déficit de capacidad: a) Si la produccioén posible es inferior, habra
que decidir cdmo cubrir la diferencia (horas extra, subcontratacién, inventarios previos,
etc.); b) Si es superior, se produciran horas ociosas o inventarios adicionales.

# Ejemplo: PNP =1.200 unidades; capacidad productiva = 1.280 > exceso de 80 unidades
posibles (a inventario final).

9. /Qué medidas pueden adoptarse paratratar la diferencia entre produccion realy PNP?

Elobjetivo es equilibrar capacidad y demanda con el menor coste posible y manteniendo
el nivel de servicio deseado. De acuerdo’con las politicas de la empresa, podrian
aumentarse (horas extra o subcontrataciéon)oreducirse (acumular inventarios o aceptar
horas ociosas) los niveles de produccion:

10. ;Qué costes se derivan de cada partida? ¢Cual seria el coste total?

Finalmente, se cuantifican los costes de cada alternativa: Costes de produccién regular,
horas extra, subcontrataciéon, contratacién/despido, inventarios, de ruptura, etc. La
suma permite evaluar el coste total del plany compararlo con otras opciones, valorando
también el impacto en el nivel de servicio al cliente.

# Ejemplo: Una alternativa puede ser mas costosa, pero ofrecer un mejor nivel de
servicio o mayor estabilidad laboral.
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Aviso sobre el contenido: Este documento ha sido elaborado con la asistencia de
inteligencia artificial generativa (l1A) bajo la supervision y direccion del autor. Si bien
se han realizado esfuerzos exhaustivos para organizar, verificar, corregir y
completar lainformacién proporcionada por la A, el autor no garantiza la ausencia
total de errores técnicos o inexactitudes involuntarias derivadas del modelo de
lenguaje utilizado.

Responsabilidad: El contenido se publica con fines educativos. El autor no se hace
responsable de las consecuencias derivadas del uso de la informacion aqui
contenida, ni de los posibles sesgos inherentes a los algoritmos de IA. El lector
debe ejercer su propio juicio critico y, en caso necesario, contrastar los datos con
fuentes primarias.

Atribucién de autoria: La estructura final, la coherencia narrativa y la validacion de
los conceptos son propiedad intelectual del autor bajo la licencia CC BY-NC-SA
4.0. Este material ha sido desarrollado con la asistencia de: OpenAl (2026).
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