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INTRODUCCION
El presente trabajo de tesis, constituye un estudio scbre la:=

formas ¥y procedimientos en gue la plansacidn agregada de s

La mediana industria de calzada de cuero, representa €l 37 por

n a la peguefia y gran industria en esie ramo er.
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dicho sector. Dado loas altos woldmenes de produccidn que genera,
iusga un papel muy importante en la economia nacional, por loc cual
se pretende colaborar en minima parte, proporcicnando sisiemas vy
procedimientos eficientes, gue perrmitan adecuar los procescos de
produccidn, hkaciendo usoc adecuado de l1os recursos dispeonibles
cuandeo se afronta una demanda inestable para obtener los mayorec
beneficios. Za realizacidén eficiente de un plan agregado de
produccidn, le permiite a ios gerentgs o encargados de produccidn.
considerar una gama mds amplia de soluciones alternativas,
relacionadas con la utilizacidn de las capacidades dispcnibles; el
re “agregade" s considera como un trabalo hecho en equipo

hajo formas diferentes.

Fa el primer cavitulo, =e rresenta el marco conceptual
relacionado a la planeacidn agregzsds de produccidn, para describir

o refisre, de Jué se deriva., por gué =e debe aplicar y bajo
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gqué circunstancias =g aplicable. Ademds de ellic, se mencionan las

opuiornes de toma de decisicones respecto a las variables, tanto de
+



detenda como de oferts de produccién, aplicables al afrontar
requerimientos de produccisn fluctuantes, haciendo uso adecuado de
103 recursos disponibles y los costos en gue se tuede incurrir al

utilizar cada una de astas variables.

En el segundc capitulo, se desarrolla una breve deacripcidn
sobre el surzimiento de la industria de calzado en Guatenala;
tambisén se hace referencia a las caracteristicas gque la
identifican, clasificacidén y el sector de localizacidn. Asimismo,
=e define la mediana industria de calzado de cuerc ¥y los procesos
utilizados en la manufactura de este producto, haciendo énfasis en
la importancla gue representa esta parte de la industria pars
Guatemala. Posteriormente, se delimita el estudio de la mediana
industria de calzads de cuerc a la ciundad de Guatemala, reflejando
la gran concentracidén en este sector ¥ determinando, al mismo
tiempo, los factores gque han provocade dicha concentracidén. Se
describe a contipuacidn la forma en que la planeaciin agregada de
iz produccién es aplicada en le industria mediana de calzado en el
sector delimitado, para lo cual se evalud la situacidn actual,
respecto a la forma en gue se han utilizado las varisbles gque

medifican tanto la demanda como la oferta de produccidn.

T:inalmente, en el capitule tercero, ss describen las
perspectivas en el rproceso de seleccidn v evaluacién de las
estrategias de operacidén en la planeacidén agregada da la
rroduccidn, para zatisfacer las inestabilidad de la demanda; para

zllo se elaberd un caso prdctico, utilizande varlables que



modifican  la  oferta de produccion; variables que segin

ipvestigacicén realizada han sido mayormente aplicadas. En el
dezarirollo del! case préctico, se establecid el procedimiento
adecuads para llever a cabo un plan agregade de produccidn,
describiende tres estrategias gue pueden seleccionarse o combinarse
al mizmo tiempo para su posterior evaluacidn a través del estudio
de las ventajas vy desventajas gue representa la utilizacidn de cada

e -

S2 espera que con este estudio, la industria en general v,
principalmente, la mediana industria de calzado de cuerc en la
ciudad de Guatemala, obtenga beneficios en decisiones relacicnadas
& la produccidén a mediance plazo, haciendo buen uso de los recursos

Zisponibles.



CAPITULD I

GENERALIDADES.

A LA MEDIAWA INDUSTRIA DE CALZADO DE CUERO.
1. CONCEFTO.

Varios autores e instituciones han elaborado dJdiferentes
criterios para poder conceptualizar a la mediana industria de
galzado de cuero, aungue todavia no se tiene una definicidn clara
¥ preciza de loe que es medians industria, todo depende de los
criterios cunantitativos y cualitativos que se tomen en cuenta.

En este trabajo se tomard el criteric gue tiene la CAmara de
Industria de Guatemala:

“La mediana industria en Guatemala, estd claepificada en
términos cuantitativos ¥ cualitativos, asi se tiene gue dehe
contar con méas de 20 ¥y no més de 50 empleados, varioa canales de
distribucidn, mercado nacional y de exportacién, en algunos casoa,
con capacidad gerencial ¥y con acceso a las fuentes de crédito,
aunguve la mayer parte de capital es suministrade ya sea por el
rropio duefic o asocliados.”{3:)}

e mediana industria de calzado de cuero., se dedica a la
transformacidédn de materia prima tal come piel. tacones, suelas,
kilo, pegamento en bienes acabados: bota ristica, bota indusirial,

calzado casual de lujo vy otros. Surge producto de la evolucidn y



Sesarrollc de los pequelios tallares artesanales Se caizado. en los

wales prevalece ei uso en mayor porcentaje de mano de obra

Q

directa, ©3SCaS53a aplicacidén de tecnologia y megquinariz ¥y por la
demanda potencial Qque en 21 mercada tanto necional como
internacional existe de este producto; ésto ha determinadc dicha
evolucién y desarrclilo, que compromete & estas industrias a
adguirir maguinaria soficticada ¥ mano de obra celificada o
especializada para participar ¥ competir satisfactoriamente, tanto
en el mercado nacional como extranjerc, aundue en éste altimo en
basjo porcentaje. Ademie, es importante aclarar gque exizten en la
actualidad industrias medianas de calzado de cuerc, que s€ han
introducido en forma innovadora, haciendo fuerte inversién de

capital tanto en activos fijos como en capital de trabajo.

z. Procesos utilizados en la manufactura de calzado de cuero.
El proceso de produccidn es continuc, dividido en diferentes

centros productivos, tales como:

a.1 Departamento de Corte: En este depertamento sSe maguilan las
rajas de piel a utilizarse en el proceso, este departamento es uno
de los m&s importantes por el rendimiento ¥ aprovechamiento del
material (cuerc}, cuyo valor representa alto porcentale del costo

de la materia prima = utllizar.

a.? Departamento de Avios: Fn este departamento se procesan las

piantas, tacones yr*shielas actividad que =e hacs en forma mamaal ¥

L]
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2.3 Departamento de Aparado: El termino aparado significa unién de
oartes; agui se pegan, se ensamblan ¥ cofen todas las piezas de la
parte posterior dal calzado, actividad gue B2 hace manual ¥

mecanicamente.

a.4 Departamento de Montado: En este departamento se realiza el
ensuelade ¥ acabado, donde finaliza el proceso de produccidn.

La departamentslizacidn descrita, es ia que en forma general
representa la mediana industria de calzado de cuero, sungue existen
airas formas dependiendo de les decisicnes e intereses de cada

industria en particular.

~a grafica i, rerresents 2] diagrama de ernsamble de calzado

al de cuern, el cual muestra una wvisién glcobal de un

|
(=N

ndustre
sigtema de ensamble., es una representacidn grdfica ¢ue usa simbolos

Faka reprezentar Zas operaciones e inspeccicnez. Estas grafica

il

zugiere las posiciones relativas cue deben ocvpar los departamentos
Je inspecoidn ¥ rroduccidn.
Joarre una operacidn., cuando se cambia cualguiers de las

carzcteristicas fisicas o quinices de un objiets o cuando se

ensambia urn cbhjleto con otro,. Ocurre una inspeccidn, cuando se

)
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B. LA PLANEACICN AGCREGADA DE LA PRODUCCION.
1. CONCEPTO.

"La planeacidn agregada o de conjunto de la produccldn, es el
rroceso para determinar cursos de accidn para los niveles totales
de produccidn ¥y de recursos para cada periodo durante el horizonte

de la planesacidn.” (6: 424)

“La planeacidn agregada se refiere a la relacién entre le
oferta v demanda de produccién a medianc plazo, hasta
aproximadamente 12 meses hacia el futuro." (12: 332)

Las actividades de planeacidén de la produccidn rutinaria se
ariginan & nivel zgregade ¥ consideran las decisiones pertinentes
a un horizonte especifico de planeacién. Agregado, es un térainc
utilizado para referirse a los requisitos de praduccién totales en
contraste con l1os recuisitos para un articulo u orden particular.

Son los planes y decisiones relacionadas con los periodes
faturoz inmediatos, 1os gque constituyen lo que =& denomina
rlaneacidn agregana.

las deciziones gue =e Loman al realizar el plan agregsdo de la
produccidn, permite determinar el nivel total de produccidn que se
desea durante el herizonte de planeacidén y, por leo tante, de los
recursos necesarios a utilizar, Que incluye un estudic de estos
recursos, gue puedan modificerse o ser manipulados con el fin de
lograr diferentes tasas de produccidén.

E!l procesc de plansacidn agregada, le permite a la gerencia

considerar una gama mds amplia de scluciones alternas, relacionadas



lcon 1z utilizacién de las capacidades.

La planeacidn agregada determina el nivel de produccidn total
que =e desea para clierto periodo establecido, e85 por ello gue para
sy elaboracién debe pronosticsrse el volumen acumulado de ventas
durante dicho pericdo. Quien planea la produccidn necesaita tener
una idea de la cantidad de articulos gue deben ser producidos para
hacer frente a la demanda de los clientes, presentes y futuraos, de
21li, la importancia de las predicciones de la demanda para servir
de base a la planeacién agregada de la produccién en la toma de
decisiones y establecimiento de peliticas que se relacionan con el
tiempo extra, cantratacionés, despidos, uso de subgontratistas ¥
niveles de inventaric. La planeacidn agregada determina ne sblo lo=
niveles de produccién que =e planean sino también la mezcla
apropiads de los recurscs & utilizar.

"Una predicciéﬁ..de la demanda, es una estimecidén de laa
futuras demandas de los clientes por productos © servicios."

{10: 52}

2. WATURALEZA.

La planeacidn agregada de la produccidén aumenta =] conJunto
de capacidad gue debe considerar 1a administracidn. "El concepto de
capacidad es dindmico y estd suijsto & cambios; es susceptible de
ger adminisirado. Hasta clerto punto, rueds ajustarse para
satisfacer las tasas necesaries ¥ atender las demandas del
mercade.” (11: 184)

. iérmine eplaneacién agregada incluye la programaclén en el

[=]
=



de un programna agregado.

"Ls programacisn agregada, es una secuencia en tiempe de los
niveles scleccionades de produccidn: una subfase de la planeacidn
sgregads de produccidn.” (61 424)

Tos conceptos plantean cuesticnes basicas tan generales para
sfpontar las fluctuaciones de la demanda, a través del usc de
imventaric en ios préximos seis o doce meses, la wvariacidn de la
magnitud de la fuerza de trabajo, el cambic en las tasas de
rroduccién mediante la variacidén de las horas de trabaio. la
utilizacidn de s=subcontratistas para afrontar al problema de las
fluctuaciones de las tasas de padidos o =1 la empresa debe dejar de

atisfacer consclentemente algunas demandas.

ni

=zyoria d4e los casoes, es probable gus ninguna de estas

e

"En la
gotrategias szan tan eficaz como alguna combinacidn de las mismas.
ada sstrategis Tiene sus cos4tos crorios; en consecuencia., se busca

sre combinaciin Sptime Jde las altermativaes.” (1: 481)

3. THEPORTARCIA .

Tl sema de la planeacidn =zgregada de la produccidn es
extramadamenie importante zor muchas razones:

Primerc., losz recursos productivos son limitados, siempre son

rador o gerente de produccidn esterd interesado
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&% usar 1oz recurass de uwna maners tal gue genera los mayores

€: no se piensa en términes de la capacidad de

cr: 4" de lcs recursos dispanibles. no se tiens

realments w.a cezwe 38lida para evaluar la efectividad total de los
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esfuerzos rroductivos.

Segunda, la yproduccién total de la mayoria de las
organizaciones o© industrias no es constante sino que varia de
semana 5 semana, de mes a mes ¥ de afio a afioc. Pero el administrador
o encargado de produccién =i puede tener control sobre cdmo ¥
pudndo se presentan estas variaciones. Al adoptar una perspectivs
de planeacién agregada cde la produccidn, se puedsen manejar mAE
efectivamente los costos totales en los cuales se incurre &l
cambiar los niveles de produccidn.

Tercero, la coordinacién con una perspectiva general puede

tener consecuencias econdmicas de importancia.

4. OBJETIVQ.

Los planes agregados se conforman teniendo en mente algunos
obietivos. Se hacen, necesariamente, estimados de la demanda
sgregada por lo bienes o los servicios durante un horizonte de
planeacién. “"El obietivo es, por lo general, conformar un plan que
satisfaga una demanda, dentro de los limites impuestos por loa

recursos disponibles vy 2l menor costo posible para la empresa.” (6:

393>

Al tomar en cuenta los recursos disponibles, se hace una
evaluacion de ellos, determinands cudles son los princlpales
recursos que s¢ emplean para generar la produccidn, si zlgunc de
estoe recursos puede modificarse de manera gue se cuente con tasas

de produccidn mds flexibles.

En términos- mads especificos, el objetivo de la planeacidn

11



asgregada de la produccidn, es determinar la tasa de rroduczidén gu=
Ereg ¥

satisfaga los requisitos anticipados de salidas de produccidn, &’

tiempo gQue minimice los costos relacionados, ascciados con 1:x

fuerza laboral fluctuante, inventarics ¥ otras wvariables 4=

decisién pertinentes, tales come horas extras, subcontratacicon v

uso de las capacidades.

5.

CARACTERISTICAS.

En el sentido amplic del concepto, el problema de ia

rlaneacidén agregada de la produccidén tiene las siguientes

caracteristicas:

&)

b)

c)

d}

el

Un horizonte de tiempe de aproximadamente 12 meses, Con
actualizacion del plan en forma periddica {quizd mensual).
Un nivel acumulado de demanda del producto formads POrY una o
rocas categorias de productos. Se supone cue la demanda que
fluctia, es poco cierta o tiene estacionalidad.

Lz posibilidad de cambiar tantc las variables de oferta como
laz de demanda.

Una variedad de objetivos administrativos que podrian incluir
un bajo nivel de inventarios, buenas relacionses lsborales,
bajo costo, Zflexibilidad pera incrementar los nivelea de
produccidn en el futuro y un buen servicie a clientes.
Instalacicnes que se consideran fijas ¥ no pueden expandirse.

{12: 333)



6. PERIODO DE PLANEACION.

La seleccidén de un hcorizonte &apropiadc en tiempo es8 muy
importante en las labores de rplaneacién.

Los horizontes de tiempo para 1Y rlaneacién son
representativos antes gue especificos y rigidos. El horizonte de
tiempo con mavor magnitud, se asocia con los planes a mis de un
afio, para las instalaciones y su localizacidn, supone mayoras
gastos de capital, gque implican compromisos fundementales gque
rueden no resultar faciles de camblar.

La planeacidn agregada de la produccidn forma un eslabén
importante entre la planeacidn de instalaciones, por una parte vy,
la programacidn, por la otra. La planeacisn de instaleciones
determina la capacidad fisica que no podrd excederse mediente la
plansacién acumulada, es por ello que limita las decisiones que sa
toman en la planeacidn agregada.

La programzcidn por otra parte, €5 a un mes o menos y sstéd
limitada por las decisiones tomadas de acuerdo con la planeacidn
agregada. Mientras que la planeacidn agregada de la produccidn
tiene gue wer con la adguisicidn de recurscs, la programacidn se
relaciona con la asignacidn de los recursos disponibles a tareas y
pedidos especificos.

Al diszefiar planes agregados de aproximadamente 12 meses; estos
rlanes se ponen en operacidén con una frecuencia mayor gue la
anterior, es declr, semanal o mensualmente. Cabe praguntar
sntonces, Lpor qué si la_implantacién se realiza en periodos de

tiempo tan cortos, la planeacidn agregada cubre periodos de tiempo



mas anplics?. La respussia es, porgue las acciones de semana a
zemana ¥ de mes a mes 1o son independientes entre si. De hecho,
eztan intimamente interrelacionadas ya gue las decisiones vy los
actas de la administracién de un mes, determinan las alternativas
gue se tendréan a la dispesicidn en los meses subsecuentes. Frovoca
consecusncias muy costosas si las decisionee mensuales =e eveluaran
COMe sl sinmplemante fueran una secuencia de decisiones
independientes,

Loa planes agregados de produccidn, deben diseflarse no con el
fin de minimizar los costos en cada uno de los periodos sino los
del total, ya gue la minimizacidn de costos en un mes puede

conducir 8 un plan no adecuado para un afio.

7. OPCIONES DE TOMA DE DECISIONES.

"El rproblema de la planeacidn agregads puede aclararse
medignte un andlisis de las distintas opciocnes de toma de
decisicnes disponibles. Se dividen en dos tipos de deci=iones: 1)
las que modifican la demanda ¥ 2) las gue modifican la oferta.”

{12: 335}

a. Variables disponibles para modificar o influir en la demanda
a través de lz planeacidn agregada.

a.l Precios. Con frecuencia se utilizan diferencias de precios
para reducir la demanda pico o para acumular una demanda en
las temporadas bajaes. El propdsito de estos esguemas das

recios #2 nivelar la demanda dursnte el dia, la semana, el

o



a.z2

mes o el =zfio.

Publicidad y promociones. Este es otro método gue se utilize
para sstimular o, en algunos casos, uniformar le demanda. La
publicidad generalmente se coordina en el tiempo de manersa
tal, gque se promueva la demanda durante lo= periodcs bajos ¥
e pasa parte de la semana de los pericdos pico a los tiempos

bajos.

Trabajo pendiente {Backlog) o reservaciones. En algunos casos
se influye en le demanda al pedir a los clientes que mantengan
pendientes sus pedidos o reserven la capacidad por anticipado.
Generalmente hablando, esto tiene el efecto de pasar la
demanda de los periodos pico a lo= periodoe con capacidad
libre. Sin embargo, el tiempo de espera puesde dar como
resultado la pérdida de un cliente. Esta pérdida en pcasiones
se puede tolerar cuando el objetivo es maximizar las
utilidades, aungue la mayoria de las operaciones se rehiisan a
desperdiciar clientes por lo gque Be prefiere utilizar las

reservaciones.

Desarrclle da productos complementarioa. Las empresas gQue
tienen demandas altamente estacicnales pueden intentar
desarrollar productos gue tengan tendencias del ciclo

contrario en la estaciomnalidad.



Variatles disponibles para modificar o influir en la oferta ¢
través de la planeacidn agregada.

Contratacion y despido de empleados. El uso de esta variabls
difiere mucho entre las compafilas o industries. Algunas
compafiias hacen casi cualguier cosa antes de reducir el tamafic
de la fuerza de trabado con despidos. Existen otras compafifas
gue inerementan ¥ di=minuyen rutinariamente su fuerza de
trabajo conforme cambia la demanda. Estas prdcticas no s6lo
afectan los costos sino también las relaciones lsboreles, la
productividad y la moral de los trabajadores. Como resultado,
las prédctizcas de contratacidn ¥y despido de una compafiia pueden
restringirse mediante contratos colectives o politicas de ls
compafiia. Bin embargo, uno de los propdsitos de la planeacidn
agregada es examinar el efectec gue estas politicas tienen

sobre los casteos ¥y las utilidades.

Uso de tiempo extra y de semanas cortas. En ocasicones se
utiliza el tiempo extra para ajustes laborales a corto ¥ a
mediano plazo en lugar de contratar y despedir, en especlal si
el cambio de la demanda se considera temporal. "Semanas
cortas", =se refiere a la subutilizacidn de la fuerza de
trabajo en lugar de utilizar despidos. Otro término para

definirlo &3 "tismpo ocioso™.

Uso de mano de obra temporal o eventuales. En algunos casos es

posible contratar emplgados de medic tiempo para satisfacer la

L)



demanda. Esta opcifén puede ser particularmente atractiva,
debido a que con frecuencia a los empleados eventuales se les

paga significativamente menos en sueldos y prestaclones.

Uso de inventarics. Puede utilizarse el inventaric como una
forma para absorber la diferencia entre la oferta ¥ la
demanda. Es posible acumular inventario para su uso posterior
durante periodeos de menor demanda. El inventario desacopla
entonces la oferta de la demanda en las operaciones de
manufactura, permitiendo agi una operacidén mds uniforme. El
inventario puede considerarse como una manera de almacenar

mano de obra para consumo en el futuro.

Subcontraﬁistas- E=zta opcidn, gque involucra el uso de otras
empresas, en ocaslones e= una manera efectiva de incrementar
o disminuir la cferta. El subcontratista pusde suministrar el
productes por completo o adlc algunas partes de los

componentes.

Hacer arreglos de cooperacidén. Eestes arreglos saon muy

similares a los subcontratistas, puesto gue se ukbllizan

fuentes externas de oferta.

AL tomar en consideracién todas estas opclones, resulta claro

que el gprotlema de la planeacidén agregada es hastante generalizado

4

'y afecta a todas laz partes de la empresa. Por lo tanto, las
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B.

lzoisisnes gque se toman deben ser estratégicas y reflejar todos los

‘oativos de le& empresa.

COSTCS.

ruando se considera gue la demanda estd dada, & través de

prondsticos establecidos, deben tomarse en consideracidén los

ziguientes costos: (12: 338)

Costo de contratecidn y despido. E1 coste de contratacidn
incluye los costos de reclutamiente, seleccidn y capacitacitn
que =se necesitan para llevar a un empleado nuevoc a cubrir une
wacante en forma totalmente capacitada ¥y productiva. El costo
de despido incluye las prestaciones del personsl, la prima da
antigiiedad y otros costos relacionados con el despido. En
alguncs casos cuando se despide a todo un turno o ee le

contrata & la vez, puede incluirse =]l cosio de un "turne”.

Costo de tiempo extra y tiempo improductivo. Los costos de
tiempo extra normelmente estdn formados por los salarios
regulares méz una prima del 50X%. El costo de tlempo
:mproductiva con frecuencia se refleja en el emplec de

personal para una productividad inferior a la total.

Costo de mantenimiento de inventario. Los costos de
mantenimientc de inventarios se relacicnan con mentener

rroductos en inventario. Incluyen el costo del capitalt el

15



costo variable de almacenamiento, el coste de obsclescencia v
del deterioro. Puede considerarse este costo como un carge de
"intereses" que se impone contra el valor en efactivo del

inventarioc gue se mentiene.

Costo de eubcontratistas. El costo de subcontratistas es sl
precio que ae paga a un subcontratista para gue produzca las
unidades. Los costos de los subcontratistes pueden ser mayores
0 menoras que el costo de la produccidn de las unidades en

forma interna.

Costo de mana de obra eventual. Debido a la diferencia de
prestaciones, el costo de mano de obra eventual probablemente
sea inferior al de la mano de obra regular. Aungue con
frecuencia los trabajadores temporales no raciben
prestaciones, se puede especificar un miéxime porcentaje de
éstos en las consideraciones de operaciones o en los contratos
colsctiveos. En caso contrario =me presentaria una tendencia a
utilizar tnicamente mano de cbra eventual. Sin embargo, la
fuerza de trabajo regular es esencial para la utilizacidn

efectiva del personal temporal.

Costo de apgotamiento de inventario o pedidos. El costo de
recibir un pedido o el costo del sgotamiento del inventario
debe reflejar el efecto de una reduccién en al servicic =&

clientes. Este coste es muy dificil de estimar pero pueds



velacignarse ccn la pérdida de ventas futuras. Es decir, pusde
eslabonarse €l agotamiento de inventarios en términos ds
utilidades futuras gque se pierden,

Alguncs de estos costos pueden estsr presentes en cualguier

problema de planeacidén agregada particular.
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CAPITULO 1II

LA TNDOUSTRIA DE CALZADO EN GUATEMALA

A LA INDISTRIA DE CALZADO Y LA PLANFACION AGREGADA DE LA

PRODUCCION EN GUATEMATA.

La industria comc una actividad econémica productiva, se
define como: "Una actividad econdmica transformativa de la=s
materias primas organicas e inorgdnicas, proporcionadss por la
agricultura, la ganaderisa, la mineria, la silviecultura v
cualesguiera otras actividades econdémicas denominadas primarias.”
(5: 6}

Las primeras etapas de la industrializacidn en Guatemala se
remontan a finales del aziglo XIX, época en que se iniciaron las
instalaciones de pequefios talleres bajo un sistema artesanal de
produccidn formados por capitales nacionales y cuyos propietarios
eran familias completas._

Las industrias de calzade inician su desarrollo cperando bajo
ia forma de talleres artesanales domésticos, utilizando
herramientas manuales, por lo tanto, su volumen de produccidn ara
relativamente bajo. Posteriormente, debido a la demanda gue este
producto empieza a tener en el medioc, se hace necessario contratar
trabajadores con el cbjete de incrementar la produccién.

En forma especifica, la elaboracién de calzade en un mayeor
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-vnlumen en Buatemala, tiene su apericidn durante los afios de 1820
a 1830, con mas produccidén concentrada en calzado de campo,
elaborado con piel ¥ otras materias primas de la época.

Posteriormente a 1s revolucidn de 1844, las industrias en
general, recibieron apoyo financierc y empezd un desarrollo
positivo, tanto en la produccién como en la gspecializacldn de la
manoc de obra, puesto que zada trabajador se eapecializd en
determinada fase de la elaboracién del calzade, &8 también la stapa
en gue dichas industries adquirieron magquinaria mi= tecnificada, lo
que permitié incrementar la produccién a un menor costo.

El desarrollic de las industrias de calzado en Guatemals,
despertd en muchos empresarios el interés por ocbtener sus proplas
materias primas, credndose a partir de la década de 1830 a 1940,
las primeras tenerlias gue en 1a mayoria de los casos eran propledad
de estas industrias, lo gue les permitia obtener los materiales a
un menor casto v de mejor calidad.

Adémés de la= industriss de calzado de piel, empiszan &
introducirse en Guatemala, filhricas que vienen a implementar la
elaberacién de calzade deportive ¥ de hule, entre los afios 1940 ¥
1550, con lo cual el campo de fabricacidn de estas industrias se
hizo més grande, ¥ a la vez gue promovian un avance tecnoléglico,
puestas gue la elzboracion de dichos productos reguiere materia
prima gue en algunos casds son derivados de otros productos, tal es
el essa del hule, asi también se requlere de maguinaria més
sofisticada. La introduccién de diferentes estilos, vino a promover

mayor volumen de materiales necesarics para una mejor presentacidn
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y aceptacidn dentrc del mercado.

Las primeras industrias de calzado fpropiamente tales, aque
fueron instaladas y que siguen aperando son la fabrica de calzads
Cobén, localizada en sus inicios en el departamento de Cobén, Alta
Verapaz. Dentro del perimetrc de la ciudad: Fabrica Condal; fédbrice
Bransy; fédbrica Novelty v fibrica Jovigo., posteriormente surgieron
otras como fabrica de Calzade Incatecu, 1la gue introdujo =
produccisén en serie, gque les permite obtener una wvariledad de
estilos, ¥ altos volGmenes de produccidn. Incatecu se dedica a la
elaboracidén de calzado de piel, cuerina, hule y otros materiales.

Posteriormente & la instalacidn de estas industrias, se fueron
creande cantidad de talleres que han venido evolucionando hasta
formar grandes fébricas de calzado, por lo que este tipo de
industria tiene un grado de importancia bastante considerable
dentre de la economia naciocnal.

La industria de calzado se encuentra clasificada dentro del
sector secundaric de la actividad econdmica del pais, en el grupo
de producteres no tradicionales ¥ su importancia ha wvenido en
aumento, ya gue exlste un nivel de exportacidn bastante elevado
hacie el &Area centroamericana, México y los Estados Unides de

América, principalmente de lae industrias consideradas grandes.

B. CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA DE CALZADO EN GUATEMALA.
“Lazs fabricas de calzado en Guatemala =& encuentran
clasificadas en diferentes estrates dependiendo del tamafic ¥y

volumen de produccidn gque maneden, ya gQue este producto es
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eleborado por una parte en pequefios talleres gue emplean una

“ecnoiogia manual ¥y por lo tanto la produccidn es bastante

reducida, v las medianas y grandes fébricas de calzado en la gue ae
cpera con maguinaria méz sofisticada, =siendo una produccidn
manejada an grandes cantidades empleando procesos en serie por la
gran demanda que tienen los productos que elaboran”.(7: 15)

Tanto los peguefos talleres, como las medianxs y grandes
fibricas de calzado, se especializan en una determinada clase o
tipo, por lo qgue ne se encuentran estandarizadas las fasea que
lleva 1la elaboracién del calzade, lo que implica procesos
diferentes puesto que en la actualidad dichas industriss elaboran
variag lineas de calzado, como calzado de cuero, de pléstice, de
hule, calzado daporiive ¥ otros, tanto para dama come pera
caballero, en series clamificadas como de nifio, Juvenil y de
adulto.

En la industria de calzado se clasifica el productoc que
elaboran en dos clases. El tipo "A", que es el de linea, ema el
calzado gue ha sido elaborado =sin desperfecto alguno y, por lo
tante, su precio de venta no tiene ninguna variacidn, al contrario
de lo que se denomina de tipo "B”, el cual contiene detarminados
desperfectos ¥y su venta se lleva & cabo por medic de ofertas o
realizaciones, por lo tanto, su precic de venta normal se ve
reducido, 1o que provoca pérdidas = laa fabricantes, debide a gque
no se manejan normas adecuadas de control de calidad ¥ de
supervisidn.

En cuanto a la forma de erganizacidédn mercantil o tipo legal,



[

—uede afirmarse gue las industries de calzado en Guatemala, un gran
I

nimero se encuentran bajo la forma de rropiedad indiwvidual,
Gnicamente las grandes industiriss se encusntran conformadas como
sociedades andnimas, esta situacion se presenta en algunos casocs,
por el hecho gue el desarrollo de este tipo de industrias en
nuestro medic se inicia en pequefios talleres, evolucionande a
través del tiemps hasta formarse en grandes industrias de calzado.

tra caracteristica gue se manifiesta en algunas industrias de
calzado, especialmente las gque trabajan con altos volimenes de
produccifn, e que algunas de ellas dnicamente tianen
distribuidares en la ciudad de Guatemsla, siendo el producto
elsboradc en el interior del pais o en =lgun pais de Centro
América, operan s6lo con oficinas distribuidorss, gue se encargan
de los registros de la mercaderia recibida vy de las ventas gque se

lleven a ceba =n la ciudad.

1. Clasificacion.

La economia de un pais descansa en diversas actividades
econdmicas, entre ellas la industria de calzado, 1ia cual para un
mejor andlisis y comprensién es Irecuente encontrarla agrupada en
paguefia, mediana ¥ gran industria.

En el cuadrc 1, se especifican los diversos fectores gue

Seterminan L& clasificacidn de las industrias en Guatemala.



Industria Peguefia: H

De 5 a no més de 19 empleados.

Distribucidn indirecta de sus productos.

El 4rea de operaciones es relativamente pegquefia y
principalmente locel.

Capacidad gerencial minima.

Poco acceso a las fuentes de crédito.

Administracidn independiente, la cual, por lo general,
es dirigida por el propietario.

Industria Mediana:

De 20 a no mis de 49 emnpleados.

Variocs canales de distribucién.

Mercado nacicnal y de exportaciédn, en algunos casos.
Con capacidad gerencial.

Con acceso a las fuentes de créditoe.

Industria Grande:

Ccupacidn de 50 empleados a mds.

Varios canales de distribucién en toda la repiblica

¥ otro=s paises, en algunos casos.

Mercado nacional vy de exportacién.

Con capacidad gerencilal al méximo.

Acceso a las fuentes de crédito.

Con capacidad de producir la materis prima a utilizar,
en algunos casos.

Fuente: Elatoracién propia em bese o criterios reswsidos de varies tesis,

Dentro de la participacidn de la industria de calzado de cuero
en Guatemala, un 50 por clento lo representa la peguefia industrisa,
31 por ciento la mediana industria y, la gran industria, participa
en 19 por ciento, del total de 80 industrias de calzado de cuero

clasificadas (Ver cuadro 2).



Clasificaclén No. Porcentaje :

Establecimientos :
Pequefie industris 40 50 .
Medisns Industrls 25 a1 ;
Grande industria 158 19

TOTAL ao 100
Tiente; Directorio indastrial, lmstituto Ksclonal de Estadistics, Minieierie de Evononmia, 1595,

Producto del cuadro anterior, se reprssenta en la gréfica Z
dicha participacién de la industria de calzado de cuerc en la

repiiblica de Guatemala, con su respectiva clasificacidn.

2. Localizacidn de la Industria de calzado en Guatemala.

Una de lae principales decisiones qua debe tomarse es el sitic
en gue debe ubicerse la planta de produccldn.

"Los factores pertinentes para esta decisidn, incluyen la
ubicacidén de los mercados, la ubicacidén de los materisles,
instalacicnes para el transporte, la ubicacidn de los suministros
de mano de obra, fuentes de energia, disponibilidad de sagus,
instalaciones para la eliminascidén de desperdicics, clims,
caracteristicas de la comunidad, reglamentos gubernamentales,
impuestos y costos de los terrencs”.(8: 20)

El cuadro nGmero 3 muestra la ubicacidn de la industria de

calzado de cusro en Guatemala, clasificada en peaquefia, medians y
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Grafics 2

PORCENTAIJE DE PARTICIPACION DE LA INDUSTRIA
DE CALZADO DE CUERO EN LA REPUBLICA
DE GUATEMALA.

Industria Medlena 7 1%

50%

Industris poyuens

Fuenie: Birectorio Industrial. Instituto Nacionsl de Estadistion, Minleterio d¢ Bconombn,

1998,




gran industria.

I W b U S T R I A

Departamento Pegueiia Mediana Grande TOTAL %
Guatemsala 28 23 15 66 82.5
Sacatepéquez 4 4 5
Jutlapa 2 2 2.5
guetzaltenango 2 2 2.5
San Merces 2 2 2.5
Petén Z 2 2.5
Sants Rossa 2 2 2.0

TOTAL 40 25 15 80 100

Fuente: Mrectorio Induatrial, [mstituto Kacional de Estadistica, ¥inisterio de Ecomonle, 1908,

Es importante notar la concentracidén que a nivel general de

industria, comercio, servicios y otros, existen en el departamenteo

1

excluye la calzado,

de QGuatemala, =lloa no industria de

especialmente calzado de cuero, ya gque segin el cuadro anterior, el

82.5 por ciento del total de industrias de salzado de cuero en el

nais se localizan en este devartamento, cifra muy significatlwva.

El 5 por ciento se ubica en el departamento de Sacatepéquez, y los

reatantes 12.5 por ciento se  encuentran  ublicadass en  los

departamentos de Jutlapa, @uetzaltenango, San Marcos, Petén ¥ Santa

» Rosa.
:
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Dentro de la realidsd socio—econdmica del pais. la medians
industria de calzado de cuerc juega un parel muy importante en el
desarrollc nacional. Alguncs de los puntos positivos de ello son:
* Impulsa el desarrolle econdmico de la regién.

* Genera puestos de trabajo para mano de obra cslificada y no
calificada, tanto en la fabricacién del calzsdo como en la
elaboracién de la materia prima; yva que se establecid segin estudic
realizado, gque ésta en 40 por ciento se produce en Guatemala y, &l
80 por cientoc es importada.

%* Desempefia una intensa labor utilizando técnicas de produceidn
aungue en su mayeria avanzadas, abunda la aplicacidn de mano de
obra directa, lo cual provoca la necesidad de capacitarls ¥
sspecializarla, para que conoczcan métodos de $rabajo adecuados gue
permitan elevar la productividad, mejorar la calidad del producte
v reducir costos; éato lo demuestra el estudio de campo realjzado
en este tipo de industria, ya gue el 75 por ciento de ellaa,
localizadzs en la ciudad de Guatemala, capacitan a parte del
perscnal (principalmente a supervisores y a empleados gue ocupan
ruestos donde se requiere mayor especializacién), en instituciones,
come en al Instituto Técnico de Capacitacidn y Productividad
-INTECAP-. El1 25 por ciento restante de estas induatrias, gue no
recurren a instituciones externas para capacitar el perasonal, lo
hacen dentro de la f&brica.

E Lz mediana industria de calzado de cuero, desarrolla un papel

Importante tantc en la generacidn de ingresoz como en la ocupacilén

30



de empleos. Comoc se recordard., en la definicién de median:
industris establecida por la Cdmara de Industiria de Guatemala, cads
una en particular genera de 20 a 50 empleos.

* Surgen como entes generadoras de divisas para el pais, dade
que el 13 por ciento de la produccidén total se exporta, teniendo
como destino el mercado de paises centroamericesnos y de México.

* Incentiva la inversidn de capitel, tanto en maguinaria como ern
instalaciones aungue en menor &scala que la gran industria, rara ac
quedar desfasados tanto en cslidad, productividad y costes, con la
competencia interna ¥, principalmente, del mercado internacional.
* Participa en un mercade de libre competencia, con la ofarta
que genera y la demanda de materia prima, fortaleciendo asi el
mercado interno.

* Coentribuye al sostenimiento del gasto Diblico, heciendo

efective el pago de impuestoes.

La concentracion industrial. derivade de los procesos

industriales., es un problema comin en la mayoria de los paiszes del
mundo ¥ para el caso de Guatemala, é€ste sigue siendo un problems
que lejos d& asolucionarse se agrava cada dia més, provocando
fuertes corrientes migratoria=, gue ejercen gran presién sobre la
demanda de wvivienda vy servicios esenclales, en el &rea
metropolitana.

"Sepiin el directorioc industrial del afic 82,83, el B85 pﬁr
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‘ciento de lae industrizs del pais, se concentran en el departamento
de Guatemala, de las cuales =1 67 por cientc se localiza en la
ciudad capital y el restante 18 por ciento se ubica en los
municipicos cirecunvecinos, como Mixco, Villanueva, Amatitlan y San
Miguel! Petaps”.(9: 52)

Istos datos reflejan la ubicacidén de la industria en general
en el departamento de Guatemala en los afies mencionados. En la
actumlidad, la industria de calzado de cuero como se representa en
el cuadro namero 3, el 82.5 por ciento del total de éstas en =l
pais s=e ubican en este departamsnto, de las cuales el 35 por ciento
(23,686 = 0D.3485), los representa la clasificada como mediana
industria.

Para conocer el nuimerc de industrias de calzado de cuero en la
Ciudad de Guatemzla v #n particular de la mediana industria, serd
importante verificar antes en gué namero ¥ porcentaje existen en el
departamento de Guatemala y su ubicaclén respsctiva, cfasificada en
pequefia, mediana y gran indusiria.

El cuadro nimero 4, da a conocer la ubicacién geogréfica de la
induztria de calzado de cuero en el departamentc de Guatemala,
clasificada en peguefia, mediana ¥y gran industria. En dicho cuadra
Ze observa que el 67 por ciento se ubica en la ciudad de Guatemala,
el 29 por ciento en el municipic de Mixco el que tlene una
caracteristica particular, ya que en €1l se localizan en su mayoria
las industrias grandes, el 2 por ciento en el municipio de San Juan
Sacatepfqiez vy el 1 por cients en San Miguel Petapa. Respectoc a su

clasificacicn en este departamento, el 44 por ciento corresponde a
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la pequefia industria, el I3 por cients a la mediana y el 23 rpor

ciento a la gran ZIndustria.

I ¥ b U s T R I A

Maniciplo Pequefia Mediana Grande TOTAL k4
Guatemals. 23 ig 5 44 87
Mixco. S B 2 19 29
. San Juan 1 i o z2 3
Sacatepéguexz.
San Miguel Q aQ 1 1 1
- Petapa.
TOTAL 28 22 15 66 100
x 44 33 23 100
Faente:Directoric 1ndustrial, inatittko Racional de Escadistica, Ministerio de Economia, 1986,

Es aignificativa la concentracidn de industrias de calzado de
cuera en el departamento de Guatemala ¥, principalmente, en la
capital.

La participacion de la mediana industria de calzado de cuero,
abarca el 3T sor ciento del total de dichas industrias ubicadas en
la ciudad de Guatemala, =1 52 por ciento corresponde a la pequefla
tndustria y el 11 por ciento a la gran industria, como se obaerva

en el cuadra 5.
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Clasificacién ¥o. Porcentaje
Establecimientos
Pequefia lndustria 23 52
Medlana industria 18 3Tt
Grande lndustria 5 11
TOTAL 44 100

Frente: Directoriu industtlal, 1uptituto Haciomal de Estadiatica, Yinisterlo de Seoncowiz, 1996,
Luego de detallar la participacidn de las Iindustrias de
calzado de cuero ubicadas en la ciudad de Gunatemala, es importante

dar & conocer lag =zohas gue rresentan mayor concentracién; para lo

cual se presenta el cuadro 6.

Zona No. Establecimiento Porcentadje
1 3 189
3 2 12
7 s, 31
B 2 iz
10 b 7
11 a iz
18 1 7
TOTAL ’ | 16 100
Erente. Jirrctorio Industrial, Lnstitite Nacional de Estadistica, Hinisterio de Evonomia,s13%6.
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Dentro de ias zonas de la ciudad de Guatemalz gue presentar
mayor concentracidén de industrias medianas de calzado de cuero,
egtdn, la zona 7 zon el 31 por ciento; la zZona 1 el 19 por ciento:
las zonas 3, 8 v 11 con 12 por ciento cada una y, las zonas 10 y 1%

con 7 por ciento cada una.

1. Importancia y Factores que determinan la localizacidn de la
industria mediana de calzado de cuero en la Ciudad de
Guatemala.

a. Importancia de la decisidn:

La decisién relativa a la localizacidn, consiste en elegir
racionalmente un sitio o una regién que favorezca la rentabilidad
de las operaciones. La importancia de esta decisidén ha aumentado
con el desarrollo econdmico, tecnclégico, wurbano y secial., A
continuacidn e muestran las razones que hacen del problema de la

iocalizacién unc de los mds importanies para la administracidn.(13:

108)

a.l Dificultad del cambio de localizacién. Una miquina mal
colecada en una fdbrica puede ser reacomodada o reublcada sin gran
dificultad ¥ con una demora razonable. Sin embargo, no sucede lo
mismo econ una fabrica, pouesto gue su reacomodo {cambioc de
localizacidén)y exige trabajo y gastos a large plazo de magnitud

considerable.

a.?2 Consecuencias a largo plazo. Entre los problemas gue genera
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-una mala decisidn de localizacidn, pueden citarse, 21 alejamiento
del mercado clave, las dificultades de aprovisionamiento de materia
prima o de servicios, la disponibilidaed de la manoc de chra
calificada ¥ otros. Estas dificultades prevalecen en el largo plazo

y terminan por dafiar seriamente la rentabilidad de la empresa.

a.3 Influencia directa de lcs costos de produccidon. Muchas
industrias se ven amenazadas por la quiebra o tienen una baja tasa
de rentabilidad, en razdn de los elevados costos debidos & una mala
localizacidn. En mucho= cascs, el costo de transporte de las
materias primas y de loes productocs terminades es5 directamente
proporcicnal a la distancia. Tambilén pueden atribuirse a 1la
localizacifdn, los= costos de mano de obra (salarios, prestaciones,

indemnizaciones, capacitacién y otros) y de energia.

b. Factores que determinan la localizacidn actualmente.

Entre los numercsos factores que han influido en la decisidén
de localizacidén de la mediana industria de calzado de cuerc en la
ciudad de Guatemala, == necesarioco mencionarles en crden de
importancia, de acuerdo a respuestas obtenidas en entravistas

realizadas.

b.1 Mano de obra. En la cludad de Guatemala, respecto a la mediana
industria de calzado de cuero, existe mayor disponibilidad de mano
de obpa-con.algin tipo de formacildn ccupacional en este ramo, en

relac..n al Interior del pais, lo cual permite mayor productividad
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v estabilidad laboral, lo que provoca reduccién de costos, tanto de

reclutamiento como de capacitacidmn, desperdicic de materiales vy

oLtros.

b.2 Mercado. Segin la naturaleza del producte, el mercadc puede
encontrarse concentrado ¢ disperso. Cuandoc un mercadc se encuenirs
concentrado, el inversicnista se Inclina a colocar la fabrica lo
mas cercana posible de esta concentracién. Cuando se encuentra
disperso, como en el casc de la indusiria obieto de estudip, la
eleccidn de ubicar las instalaciones en un sitio en especial, estd
determinada por ser el centro del mercado que permite un costo
minime de distribucidn. D& acuerdo a respuestas obtenidas en el
estudio, el 23 por ciento del mercado nacional se localiza en la

ciudad de Guatemala ¥ 77 por cientoc en el intericr de la repiblica.

b.3 Fuentes de abastecimiento. Este es otro factor importante en
la decisién de localizacidn en la ciudad de Guatemala de estas
industrias; las fuentes de abastecimiento de materias primss se
encuentran en su mayoria en esta ciudad, proveyéndolas en forma
répida ¥ eficiente de cuercs ¥y pieles de buena calidad, asi como de
stros componentes complementarios: hilo, pegamento, diversidad de
tacones y otros. La disponibilidad inmediata de insumoe permite a
cada fibrica prescindir de stock de materiales, lo cual implica gue

en la medida que se& necesitan se adguieren,

b.4 Servicios. Al hacer referencia a servicics, se prioriza en los
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tramites reslizadoz para llevar a cabo transacciones comerciales v
de orden fiscal; por ello s=e afirma que en la ciudad de Guatemala
se facilitan y agilizan dichas actividades, permitiendc mayor
exactitud y cumplimiento en el tiempo de entrega en las
transacciones de exportacidn y recibc de materia prima, cuandoc en
algunos casos, égta es importada.

Una de las mayores desventajas que presenta esta industria por
encontrarse ubicada en la ciudad de Guatemala, es el altc costo de
alguiler o compra de locales, ya gque por tratarse de un centro
urbano con adecuada infraestructura y con servicicse inmediatos, =u

costo es elevado.

E. APLYICACION DE LA PLANEACION AGRECADA DE LA PRODUCCION EN L&
MEDIAHA INDUOSTRIA EE CALZADD DE CUERD, EW LA CIUDAD DE
GUATEMATA .
5i la demands de un producto determinadeo fuera constante, no

se necesitaria rlansar para producirlo, simplemente se estableca la

tasa de produccidn &l mismo ritmo gque la demanda.

En estudio realizado de la mediana industria de calzado de
cuero en la ciudad de Guatemala, a través de encuestas sn un
espacio muestral establecido, con un nivel de confianza de 90 por
ciento ¥y un maxime error de estimacidén de 5 por cilento, se

determind lo siguiente:
E1 100 por ciento de dichas industrias presenta fluctusciones
en la demanda {creciente o decreciente). Estas fluctuacicnes estdn

determinada=, segun datos obtenidea, por los factoqps' ‘que ~ se
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enumeran a continuacidn:

Introduccitn de la compstencia extraniera.

Producecidén de un sdlo estilo de calzado.

Introduccidén de determinada moda.

Periodos fegtiveos.

Fiestas patronales.

Epocas de frio, calor o Yluwvia.

Competencia en el mercado interno, por industrias dedicadas a
la produccidn de este producto.

La demanda futura a producir es incierta, y para determinarla
es indispensable realizar prondsticos.

“Proncaticar puede defilnirse como la técnica para trasladar
experiencias pasadas dentro de los acontecimientos futuros. Estao
requiere estimar la magnitud y el significado relativo y absocluto
de las fuerzas que influirdn condiciones futuras de operacidn.”
(14: 141)

Los pronésticos de la demanda futura se censtituyen come los
datos bdsicos para realizar el plan agregade de 1a produccibn ¥,
por le tanto, para la toma de decisiones relacicnadas a la oferta
v demanda de produccién durante el periodo establecido. Para la
estimacidn de prondstices de la demanda futura de produccién de
calzado de cuerc, de acuerdo a datos recabados a través de la
encuesta, en el cuadro 7 se especifica porcentualmente la forma en

que la industria objeto de estudio se basa para determinarlios.
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Base para realizar los prondsticos. Porcentaje
Demenda de afios anferiores. 40
Proyecciones matemdtlcas. 20
Prongstices de la situacidn econdmica 20
Segiin caracidad instalada. 20

;g;;te: Inveatigecidn de compo renlizage en la medless industriz de calzado de cusro, en 1o Citded de Goatemals,

Los beneficios que pueden obtenerse de los esfuerzos dedicados
a la planeacidn agregada de la produccién, dependen ciertamente de
la capacidad para hacer buencs prondsticos.

En el estudio realizado, se establecid gque el 87.5 de estas
industrias en el pericdo anterior al estudiado tuvieron mérgenes de
error en la previsidn de la demanda a trevés de pronédsticos. EL
12.5 por ciento estimé la demanda adecusadamente.

El 75 por ciento logrd satisfacer 1s demanda pero con
incrementos eventuales en los volimenes de inventario de producto
terminado, consecuencia de la inadecuada previsién de la demanda
esperada. El 25 por ciento dejd demanda insatisfecha productc de la

faltz de capacidad de produccién en determinados periodos.

La inestabilidad de la demanda, considerads come un facter
determinante gue dificulta hacer previsiones acerdadas ds la
demanda futura, para affontarla regquiere, un plan agrepgado de
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produccidn bien elaborade vy actualizado en =su desarrallo, para
absorber durante la produccidn del pericdo establecide los cambios
repentines y temporales en dicha demanda, dentro de los limites
impuestes por los recursos disponibles y al menor costa rosible
para cada industria en particular. La planeacién agregada de la
produccién se ocupa de amplias cuestiones biésicas como laa
siguientes:

"4En qué medida debersd utilizarse el inventaric para absorber
lag fluctuaciones de la demanda que ocurrira de los &5 a loa 12
meses proximos? i(Por qué no absorber estas fluctuaciones wvarianda
simplemente el tamafic de la TFuerza de trabajo. contratando ¥
liquidande persconal a medida que la demanda auments o disminuye?
&Por gué no mantener una fuerza de trabaje de magnitud muy estable
¥y absorber las fluctusciones mediante cambics en las tasas de
produccidn, recurriendo al pago de horas sxtras o a un numers menor
de horas de trabajo? iPor gué no mantener una fuerzz de trabajo de
magnitud muy estable ¥y a une tasa de produccidn aproximadamente
conatante y dejar gque log subcontratistas se enfrenten a los
problemas de las fluctuaciones de los pedidos que se formulan?
iDebemos dedzr de satisfacer deliberadamente algunas de nuestras
demandzas?. En la mayoria de los casos, es probable que ninguna de
estas estrategias sea tan efectiva come la combinacidn equilibrada
de la= mismas.{(2: 143)

De lo sefislado anteriormente se deduce la importancia del plan
agregado de produccidn, y gue para su desarrollo es indispensable

establecer politicas adecusdas que permitan obtener los objetivos

41



previstos:

En resultados obtenidos a través del estudio realizade en este
tipo de industris en el drea mencionada, se determind gue el 78 por
clento realizan planes agregados de produccién para pericdos de
seis meses y un afo. El 22 por ciente opind que la produccidn la
determina en periodos cortos, generalmente una o doa semanas, lc
mas un mes, & través de programas de produccidn; sin tomar en
cnenta gque se pueden Zenerar consecuencias muy costosas, Y& que las
decisiones semanales o mensuales se han evaluede como 81
simplemente fueran una secuencia de decisiones independiantesn,
observande wnicamente la demanda esperada para la semesna © mes
sigutente, sin trazar objetivos gue abarguen un afie © més; este
tipo de decisidén se ha tomado de esta manera para satlsfacer 1la
demanda inmediata, ya gque este porcentaje de industrias gue
trabalan bajo programasz de produccidén, resgularmente producen bajo
pedido pregramado, lo cual, al analizar en forma conjunta durante
un pericdo mds large su desarrollo, incrementa los costos al no
prevenir la utilizacidén de los recursos disponibles durante 6 meses
proximos o 1 afio, especialmente cuando se contrata ¥ despide
personal.

Ademéds, se pudo constatar que de las industriae gque realizan
planes agregades de £ meses a 1 afio, el 33.33 por ciente mo lo han
llevado a cabo sistemdticamente a través del tiempo, estos casos se
presentan cuando en la realizacién del plan agregado de produccidn
rnio participa una persona profesional en este ramo; las declsiones

_en cuanto a la produccidn, se han basade dnicamente en experiencias
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pasadas sin hacer un estudio previo sobre los cambics que se puedar
presentar en su desarrclleo, tanto en forma interna come de la
demanda, por lo cual, en la finalizacidn del periodo establecido de
planeacidén los resultados rprevistos no se han cbtenido. Estc
dificulta llevar una evaluacidn y secuencia positiva en cuanto a l=z
optimizacifn de los recursos de periocdc a periodo.

Sin wuna elaboracidn del rplan agregado de produccidn
secuencialmente, en una demanda del mercado fluctuante, en ur
periodo imprevisto de demanda pico temporal, se puede llegar a
tomar la decisién de incrementar las instalaciones o comprar
magquinaria adicional, elleo representa inversidén en gran cantidad,
por lo cual es necesaric hacer un uso adecuado de los recursos gque
88 poseen.

También a travéa de encuestas realizadas se determind que el
37.5 por ciento de estas industrlas, no cuentan con personal
calificade en el ramo encargado de cada departamento, guedando
tinicamente a disposicidn del administrador general la toma de
decigiones, gquien regularmente suele ser el propietario y gue
generalmente se hbasa para la solucidn de lo= problemas en la
experiencia ¥y en el Jjuicio, sin contar para ello con estudios
formzles previons. El B82.5 por cientoc restante hace uso de personal
calificado en cada departamento, existiendo en algunos cascos,
contradiceidn de decisiones por lz carencia de coordinacidn entre
cada unc de éstos, lo aque ha afectado enormemente el desarrscllo
adecuado del plan agregadce de produccién, mayormente cuando la

falta de coordinacién se -presenta entre los departamentos de
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lcperaciones v vantas, en la cual cada una defisnds sus propios
intereszes y no de la fdbrica o empresa en gerersl.

Aungue la planeacidn sgregada de la produccion  debe
considerarse como una actividad que es responsabilidad de la
funcién de operaciones, reguiere la coordinacién y cooperacidn de
todzs las secciones de la empresa, €n particular en la toma de
decisiones, principalmente con presupuestos, personal y mercadec ©
rentas.

e relacidén con presupuestos es particularmente intensa. La
mayoria de presupuestos 2e basan en suposiciones scbre 2l nivel de
produccidn acumulado, niveles de personal, niveles de inventario,
niveles de compra y atros. Un pian agregado de produccidn, debe ser
entonces, la hase para ei desarrcllo inicial del presupuestc ¥y pars
revisiones del mismo segin las condiciones.

A través del plan sgregado se evalian loe recurscs finacieros
que serén necesarios durante el perindo de planeacidn, permitiendo
estimar en gué momento la capacidad financiera no seréd suficiente,
para hacer uso de fuentes de crédito a las gue la mediana industria
de calzado de cuero tiene acceso, romando en cuenta sl costo que
representa.

Tas decisiones tomadas en cuante al persocnal deben ser al
igual, relacionadas al plan agregado de produccién, puesto que los
resultados de esta Gltima ineluyen contratacidn, despide ¥
decisiones zobre tiempo extra.

Mercadeo o ventas debe relacionarse siempre con la plansacidén

agregada de  ~a producecidén, puesto Aque la oferta futura de -
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produccidn ¥, por Lo tante, el servicic z clientes se determinan

b

mediante ésta; Zzualmente que el uss de variables para modificar la
demanda de produccidn.
1. Toma de decisiones relacionadas con las variables que

modifican la demanda y oferta de produccidn.

Tuego de tratar aspectos generales en la mediana industria de
calzads de cuero en la ciudad de Guatemala, el problema de la
planeacisn agresada de la produccidn, particularizando, puede
aclzrarse mediante un andlisis de los distintos procesos de toma de
decisiones, en cuanto al uso de variahbles que determinan la demanda

v oferta de produccidn de calzado de cuerc actualmente.

a. Demanda de produccidn.

Estd determinada por una categoria gue expresa las diversas
cantidades en unidades o pares de calzado de cuerc, que a varias
alternativas de precios ¥ en un periodo dadso, las personas estarian
dispuestas a adguirir.

Considerande la disponibilidad de los recursos con gue se
cuenta, la demanda de produccién puede adecuarse a ésta para no
afrontar altibajos demasiade grandes de mes a mes. gue puedan
repercutir en el incremento de costos; pera elle existen clertas
&5 diépnnibles para poder modificarla. Las decisicnes gue se

kan tomada respect a la utilizscidén de estas wariables se

describten a continuacidn:



a.l Precio.

"Todn el mundoe habrd cbservado gue la carntidad que la gents
compra de un bien depende del precio del mismo; cuanto més sube el
precio de un articulo mencs se vende y wviceversa, cuanto mds bajc
es el precic, més cantidad del mismc compra la gente". (14: 127)

Fn consecuencia, existe una relacidn concreta entre el precic
de un bien y ia cantidad demandada.

El propdsito de la utilizacién de diferencias de precios,
es el de nivelar la demanda durante el dia, la semana, el mes o el
afio; incrementando precios para reducir la demanda plco ¥y balando
dichos precilos en temporadas en aue la demanda no es alta.

En las industrias en estudio, 1la utilizacidén de esta
estrategia es poco aplicable. como lc demuestra la gréfica 3. 81
hien se rebaja el precio en temporadas consideradas de poca
demanda, ésto =e hace bajo ciertas condiciones comoc lo es el
"descuento por cantidad comprada”, en el cual se establece el
deascuento por cada par de calzado por un pedido de cierto tamafic,
esta rebaja en el preciq sSurge no €n forma prevista, sino que se
lleva a cabo cuando se ha acumulado existencias en inventario fuera
el u=o normal, principalmente cuando el producto ha pasado de mode
en €1 mercado.

En cuanto a periodos en que la demands se incrementa a tal
punto de superar los limites de capacidad de produccién, en ningén
momento se opta por incrementar el precio del calzado, ello debido
a la mala imagen gue pueda repercutir em dichas industrias

provocando la pérdida d¢ clientes, tomande =n cusnta Que ha
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sxistido una competencia en este mercado basztante fuerte ¥y mds aun
en la actualidad, en que s= ha introducido en gran cantidad calzadc
extranjerc a bajos precios y de calidad competitiva. Por lc
seflalado, el incremento de precios para +tratar de nivelar lz
demands en periodos considerados altos se ve limitadn y se opta por

ctras opclones que 22 mencionarsn seguldamente.

a.2 Publicidad ¥ Promocicnes.

La publicidad y promacicnes deben coordinarse en el tilempo, de
manera gue se promueva la demanda durante los periodos bajos.

Esta forma de estimular la demanda en temporadas de bajas
vantas, de acuerdo a datos recabados a través de encuestas, es la
gue mé=s se ha utllizado enire las wvarisbles disponibles para
madificar la demanda en estas industrias, lo cual se muestra en ls
griafica 3. Su aplicsclén no se presenta en forma continua, en la
mayoria de los casos, depgnde del comportamlento de la demanda, o
bien sirve para introducir al mercadc una nueva linea de calzado.

La publicidad s= lleva a cabo a itravés de medios escritos
fafiches en su mayoria ¥y periddicos), de la radic ¥y, en algunos
casos, de la televisidn (temporalmente), en la cual se especifican
las caracteristicas mas importantes que puedan motivar al cliente
a adgquirir de estos produéto.

La promocidn regularmente se aplica en temporadas en gue las
existencias en inventario se han incrementado por mala previsidn en
cuante a la tasa de produccién establecida, en relacién & Iao

demanda esperada; se dan bonificaciones (docena de trece pares) al
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cliente por la compra de determinada cantidad, hariéndole del
conacimiento  aue en 2l =iguiente 0 siguientes meses, eS5LaS

yonificaciones no se daran.

a.3 Trabajo Pendiente o Reservacliones.

Eato tiene el efecto de pasar la demanda de calzado de los
periodos pico & los pericdos con capacidad libre. Se influye en la
demanda al pedir a los clientes que mantenzan pendientes sus
pedidos o reserven la capacldad por anticipado.

Seghin opinidn de loo éncuestadcs. al dejar pedidos pendlentes,
han habido casos gue no se han podido satirfacer posteriormente por
falta de previsién en la capacidad, lo cual ha proveocado pérdide de
clientes; en primer lugar, por no cumplir a tiempo ¥, en segundo,
por comprometer entregas posteriores gue én algunos casos no se
cumplen.

Tas reservaciones de capacidad por anticipado, serian del todo
importantes para esta industria, ya que se utilizan capacidades
libres en pericdeos de baja demanda, mayormente en las induatrias
gque hacen cualguier esfuerzo por mantener fuerza de trabvajo
nivelada; el problema se presenta en cuante & gulén hard los
pedidos, ya que el c¢liente no férilmente tomard el riesgo de
realizarlos con mucho tiempo de anticipacidn, tomando en cuenta gue

sus ventas para ese pericdo puedan estancarse.

a.4 Desarrolle de Productos Complementarios.

En 1=z industria de calzado de cuero, principalmente la qué
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Grafica 3

UTILIZACION DE VARIABLES PARA MODIFICAR
LA DEMANDA DE PRODUCCION,
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produce un =5lc estilo de calzado, tiene demandas altament.
egtacionales, éstas pusden intentar desarrollar productos gqucs
tengan tendencias del ciclo contrario de la estacionslidad.

Producirlos conlleva la utilizacidn de macuinaris diferente &
la utilizada normalmente y capacitacién o especislizacidn de la

manc de cobrs, &llc ha dificultado =su desarrcllo.

b. Oferta de Produccidn.

El objetive de la oferta de produccidn, "se refiere a la
cansecucidén de un bien con calidad determinada, en =1 momento y
lugar oportunos ¥ & un costo minimo." (13: 160

En este caso se puede decir que la oferta de produccidn, se
refiere a las distintas cantidades de hbienes gque la mediana
industria de calzado de cuerc en la Ciudad de Guatemals, tiene
capacidad de producir y por lo tanto a ofrecer a un precioc
determinade ¥y a un periodo dado.

"La capacidad significa una tasa de produccisn, una cantidad
de rendimiento en un tiempo determinade y la produccifén méxima que
es posible obtener en e=ze tiempo.™ (11: 164}

Bl conceptoc de la capacidad es dindmico ¥y estd sujeto a
carbios; e& susceptible de ser administradeo. Hasta cierto punto,
puede ajustarse para satisfacer las tasas necesarias y atender las
demandas del mercado.

Para considerar la capacidad de produccidén ¥ hacer buen uso de
los recursos durante determinado perioda, es indispensable tomar en

cuenta en la realizacidén de planes agregadeos de produccién el
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rimere d= dias productivos disponibles durante el horizonte &:
planeacifn, gque permitird conocer adecuadamente la oferta  ac
produccidn futura.

Segin datos obtenides a través de encuestas. se determind gue
el 75 por ciento de estas industrias caleulan el ntmero de dias
disponibles para sl pericde, al realizar el plan agregado de
produccidn.

En la demanda del calzado de cuers considerada fluctuante ¥ nco
rermanente, existe gran nimeroc de variables disponibles para
modificar la oferta de produccidn a través de la planeaclén

agregada; éstas, en la industria en estudio han sido aplicadas de

la forma sigulente:

b.1 Contratacién y Despido de Empleados.

El uso de esta variable difiere mucho en cada uwna de las
industrias en estudio. Como lo muestra la grifica 4, el 20 por
ciento de las industrias encuestadas prefiere, contratar y despedir
empleados, dependiendo del comportamiento de la demands ¥ no
laborar con fuerza de trabajo nivelada; aungue desde el punito de
vista de produccidn, es muy conveniente operar en forma ceonstante
v homogénes, resulta altamente costoso acumular existenclas en
inventario en periodos de poca demanda.

Segiin las industrias gque aplican este forma, la contratacion
en periodes en que la demanda se incrementa, s= da en forma
oportuna ¥y no representa costos altos de seleceidn y capacitacidn.

cuando los puestos vacantes son los menos técnlcos ¥ el trabajador
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.recién contratado es el mismo gue antericrmente ha sido despedido;
le cual le permite adecuarse répidamente al trabajo. Ge dan
inconvenientes cuando £)1 nuevo trabajador ha sido contratado por
primera vez, por el costo qQue representa entrenarlo, capacitarle y
especializarlo en el procesc de fabricacién de calzado.

El despide de empleados en periodos de baja demanda,
regularmente occurre en aguellos que ocupan puestos menos técnicos
v en los gue tienen mencs tiempo de laborar para ls fébrica, para
no afectar altamente los costos de despido.

Es precisc mencionar que entre estas fdbricas que contratan y
despiden trabajadores dependiendo del comportamiente de la demanda,
sa encuentran aquellzas gque producen un s&lo estilo de calzado, por

lo cual la demanda llegza a ser altamente estacional.

b.2 Usoc de Tiempo Extra y de Semanas Cortas.

En ccagiones se utiliza el tiempo extra para ajustes laborales
a corto v mediano plamo, en especial si el cambioc de la demanda se
considera temporal.

“La mano de obra, considerada como un recurso, de ninguna
manera es un recursc invariable de capacidad de produccidn, como
podria parecer. Pero al contrario, pueden hacerse grandes alustes,
sin necesidad de recurrir a contratar mas perscnal ni tener gue
despedirlo.” {(11: 177)

El 40 por ciento de las industrias encuestadas, ha utilizado

el tismpo extra para aumentar la capacidad de produccién de la

fébrica, en periodos en que la demanda se incrementa temporalments,
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atrgue en su utilizacién se tiene presente el incremente =n costas
por cada par de calzado producide, esta forma de incrementar la
sapacidad de produccién se aplica., por el menor costo Que
representa en relacidn a mantener producto en inventario y, para
motivar al empleado an sus labores tanto econdmicamente como
moralmente:; econdmicamente, por el pago adiclional por cada par de
calzado producide. lo cual incrementard el ingreso del emplesedo v,
moralmente, al no afrontar con frecuencia el momento de ser
despedido.

Las politicas referentes a tiempo extra, tiene sus limites en
cuanto a2 la utilizacidn de tiempo en el B7.5 por ciento de las
industrias en estudio, cuands =e requiere mayor capacidad de
praoduceidn; algunae operan al 125 por ciento de capacidad. es
decir, el 25 por ciento en uso de tiempo extre, (horas fébrica =
S hrs. 8 X 1.26 = 10 hrs. - 8§ = 2 hrs. tiempo extra diarias); otras
operan al 112.5 por ciento de capacidad, es decir 12.5 por cilento
de uso de tiempo extra eguivalente a una hora diaria. Se deben
coneideran las consecuencias negativas de la utilizacidén de horaes
extras en exceso, come fatiga en el empleado, desperdicic de
materiales, ausentismo y otras.

El usc de semanas cortas {(semana de 4 dias de trabale o
menaos), es poco utilizsble en estas industrias cuande la demanda
baja temporalmente, ya que el 100 por ciento ds ellas aplican el
sistema de pago de salarioc a deatajo {remuneracidén por unidad
producida). combinande algunas industriss con salario mensual

minimo, con lo cual no se cbiisnen costos adicionales altos en



tiempo improductivo, sélo asi en cosics indirectos. El sistema de
salario a destajo se adopta para incentivar al trsbajador, obtiener
mis dinero al subir le produccién, lo gue incrementard la
productividad en el trabajo, gue depende mucho de la actitud de los
trabajadores; esta actitud depende en buena parte de que ellos
conasideren gue su trabajo estd razonablemente bien remunerado. E=s
importante mencicnar que para el empleado que es pasgado a destajo,
al bajar la produccién bajardn sus Aingresos, la gue puedes
desmotivarlo ¥ provocar su rernuncia, io que afectard el proceso de
produccidn notoriamente cuando la demanda se incremente y se deba
producir mds, mayormente, cuando la renuncia se presenta en

personal cepacitado.

b.3 Uso de Mano de Obra Eventual o Temporal.

Algunas veces es posible contratar empleados eventuales o de
medio tiempo rara satisfacer la demanda.

Como =e representse en la grifica 4, el 10 por ciento de las
industrias en estudia, utilizan esta forma para incrementar la
produccilén en periodeo=s en que la demanda sube. El términc eventual
o temporal se refiere a pericdos semanales, su escasz aplicacidn se
debe a gque pars periodos tan corteos es dificil encontrar personal
capacitado en el mercade de manc de obra vy, si bien se encusntra
personal, éste necesita cierto periodo de entrenamiento ¥
capacitacidén. Para enfrentar el incremento de la demanda proxima no
se arriesga la preduccidén a manos del personal recién llegado. .

De las fé&bricas que utilizan esta estrategia para elevar el
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nivel de procduccidén en cierteos pericdos, han comprometide &1
persconal contratado temporalmente., al momento de ser despedido, =
tomar en cuenta gue puede ser contratado para cualguier otre
eventualidad; en la maycria de casos ha existido ausencia de este

personal en las futuras contrataciones.

b.4 Uso de Inventaric de Producto Terminado.

En la industria de calzado pueds utilizerse el inventario pars
abaorber la diferencia entre la demanda y oferta de produccidn. Es
posible producir calzado y acumularlo en inventario para =u uso
posterior. Es importante desvincular la produccién y las ventas,
acumalando existencias en inventario en los pericdeo=s poco activos
para luego abastecer los pedidos durante los periodos intensoa.

Los inventarios scn amortiguadores de la diferencis entre la
capacidad de producecidén y las demandas del mercado. Estos pueden
considerarse como una manera de almacenar mano de obra para consumo
en el futurco, independientemente a que sz hayan hecho reservaciones
de pedidos para entregas posteriores.

La grdfica 4, muestra el porcentaje de industrias en estudio
gque utilizan un inventario de producto terminado estable para cada
mes, esta politica de operacidén regularmente se presentan en
aguellas fébricas gue mantienen un nivel promedic constante de
produccidn (estabilidad de mano de obra), previendo situaciones de
contingencia, tales como incremento de la demanda, ausencias de
personal en determinados periodos, desperfiectos en la maguinaria y

falta de surtideo de materia prima.

55



De acuerdo al estudio realizade, se pudo determinar gue el 75
por cientoc de estas industrias establecen politicas en cuanto al
volumen de inventaric a mantener, tanto al inicio como al fipal de
cade periodo; politicas gue en su mayoria no han sido cumplidas,
por no reslizar un estudio formal para determinar =su nivel dptimo.

Las fibricas gue no utilizan inventarios de seguridad, se debe
21 alto costa gque ello representa, considerando el riesge de
obsolescencia o si se produce para determinada moda. Dichas
fibricas= tratan de mantemer la minima cantidad de peres de calzado
en inventario, no con el objeto de estabilizar la produccidn en
pericdoa de demands alta, =2ino dnicamente con la visién de surtir
pedidos establecidos uno o dos meses antes, o cuando la demenda as
mernor gue la esperada vy la tasa de produccidn ha sido mayor que la
estimada. Esta discrepancia dard lugsr a que el inventario de
productoas terminados tenga un nivel superior al gque se espera para

ese mes.

b.5 Subcontratistas.

Su aplicacidén como forma para incrementar la oferta en
determinados periodes, involucra el usc de otras fébricas de
calzado. El 10 por ciento de estas indusirias aplican este forma,
&stas en su mayoria utilizan come fuente externa a la industria
clasificada como pequefia. Su poca aplicaclén se debe a que antes de
opter esta deeisidén, se prefiere nivelar la oferta de produccidn a
la demanda a través del page de horas-extras, contratar emplesados

o usar inventarips de contingencia, dependiende de la capacidad
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Grafica 4

UTILIZACION DE VARIABLES PARA MODIFICAR
LA OFERTA DE PRODUCCION.
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prevista de produccidn; todo ello por no alterar la calidad del
producto, aspecto gue Se arrissSga al dejar en manos de otra fibricz

la elaboracién del producto.

b.6 Hacer arreglos de Cooperacién.

Egts forma utiliza fuentes externas de oferta, estos arreglos
son muy similares a los subcontratistas. Dicheos arreglos se puedern
dar entre industrias gue fabrican calzado similar en estilo ¥
calidad, gque guarden estrecha relacidn, en cuanto a que suceds uns
situacién reciproce en periodos posteriores. Si estos arreglos son

utilizados, ello se hace luego de agotadas todas las formas

anteriores para poder ajustar la oferta a la demanda del calzado.



CAPITULO III

PERSPECTIVAS EN EL PROCESO DE SELECCICN Y EVALUACION DE
ESTRATEGIAS EN LA PLANEACION AGREGADA DE LA PRODUCCION

A PROCEDIMIENTO DE LA PLANEACION AGREGADA DE LA PRODUCCION.
1. Unidad de Produccidn.

1c que se requiere para la realizacion de planes agregados de
produccién es, en primer término, determinar la wunidad de
troduceidn. Las fdbricas de calzado de cuero producen Zapatos;
pera, éstos tienen una gran variedad. Estas pueden producir un
nimero mayor de ciertos tipos ¥ tallas que de otros. Por lo tanto,
expresar la capacidad de produccidn en pares de zapatos, conlleva
oromediar el tiempo de produccidén u hora hombre entre cada
diferente esgtilec v talla para obtensr una unidad global de
medicidén, considerando el comportamiento de la demanda de cada uno
de éstos durante el periodo de planeaéién ¥ el costo de mano de

obra uniformemente por cada par de zapato producido; tomando en

cuenta en este caso, gue el pago se hard idnicamente a destajo.

2. Estructura del problema.
Antes de proceder al desarrolloc del plan agresgedo de
produccidén, deben tomarse declsicnes referentes a su estructurs,

ésta puede darse de dos formas:



a. Sistema de estructura de una sola etapa.-

2

Representa la estructura més sencilla del problema de la

planeacidén agregada. El horizonte de planeacion sélo abarca un
periode futuro, por esta razén se le llama sistema de una scla
etapa. El estado del sistema al final del Hltimo periodo, que se
convierte en la expresidén de las condiciones inicialea del
giguiente periodo se define por Wo, Po, Io, la magnitud total de la
fuerza de trabajo, la tasa de produccidn y el nivel del inventaric
respectivamente.

Se tiene un prondstico de la demanda del periodo sigulente
mediante algin precesc de cdlcule; se toman decisiones que fljan el
tamafa de la fuerza de trabajo vy la tasa de produccidn para diche
periodo. Luegoe se determina el inventario final proyectado, como el
exceso de la suma del inventario restante del periodo anterlor més
la produccién del pericdo en exceso de las ventas pronosticadas
durante el mismo; o sea, I1 = Jo + P1 — D1, donde: I1 = inventario
final proyectado, Ic = inventario inicial, P1 = produccldn
rroyectada ¥ D1l = ventas pronosticadas.

Sonsiderande una demanda fluctuante actual y futura, eata
forma es inadecunada, ya gque &1 considerar el horizonte de
plansacidén de un solo periodo hace gue cada decisién indepsndiente
parezca ldgica internamente, pero se traduce en el despido inicilal
de trabajadores salo para volverlos a contratar mdg tarde, sin
hacer previamente un estudio proyectado de 6 meses a 1 afio de los
requerimientos de capacidad de produccidn.

La gréfics 5 representa el sistema de estructursa de una sola
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eTapa.

Griafica 5

SISTEMA TFE _ESTRUCITRA DE UHA SOLA ETADA.

Pronédstico para
el periodo siguiente

|

Estads del Decisiones
gigtema al final PRCCESO LE para el
del dltime DECISICON pericdo
periodo. giguiente;
Wo,Po,Ilo, Wi,P1,I1.

Costos resultantes
de las decisiones:
Néminas
Contratacionss
De=pidos

Cambios

Turno adicional
Horas extra
Inventario

Otros

Siztema de derlelén de plameacifn agregedy de 1a produccidn de usz eola etapa en que el tiewpo abarsado por [a
Flaneaciée es 1m solo periodo B = tamafio de 1a fuerza de irabajo, P = tasa de produccifm, [ = nivel del iaventario.
b. Sistema de estructura de miltiples etapas.

En el sistema de rlaneacidn agregada de la produccidn de
varias etapas, el horizonte se amplia con prondsticas para cads
periodo, considerando el objetiva de tomar decisiones relacionadas
a la magrnitud de la fuerza de trabajo y a la tasa de produccidn
para &1 periods siguiente. Para hacerlo asi se considera la

secuenciz de las decilsiones proyectadas en relacidn con los
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oronéstices ¥ sus efectos en costos. A la decisidn para el periocdc
siguiente le afectardén los prondsticos del periode futuro vy el
procese de decisifén debe considerar los efectes de costos de la
secuencia de decisiones. Los lazos gue conectan las diversas etapas
son los valores de W, P, e T existentes al final de un periodo ¥ &l
principic del siguiente, donde: W = Magnitud de la fuerza de
trabajo, = Tasa de produccidén, I = Inventario.

Cada periodo durante el horizonte de planeacidén calculado ante
sus respectivos prondsticos, se representa de la siguiente forma:

Wo,Po,lo. = Condiciones al inicio del pericdo.

W1,P1,I1. = Condiciones durante sl primer periodo.

W2,P2,I2. = Condiciones durante el segundo periodo.

Wn,Pn,In. = Condiciones durante n periodos.

Para cada uno, hasta los n periodo= se calcula su respectivo

costo, evaluando cada uno de ellos para tomar la decisidn

pertinente.

3. Requerimientos de produccidn.

El siguiente pagso en el andlisiz constituye el examen
cuidadoso de los requerimientos productivos, considerando ls
aplicacién de un sistema dé mGltiples etapas, determinados por el
comportamients de la demanda futura ¥ por los dias laborables

disponibles previstos.

a. Comportamiento de la demanda futura.

El estudioc del comportamiento de la demanda futura, establece



reguerimientos de recurscs durarte el pericde de planeaciérn
agregada de produccidn. 3Su éélculo puede cbtenerse a través de ls
funcién de la demanda de produccidn en pares de calzado,
recurriende a la elaborscién de prondsticos de wventas confiables
para cada dia, semana o mes durante el periodo de planeacidn.

El cuadro B, muestra el prandstico d= la demanda en parezs de
calzado y su porcentale respectivo de una fabrica en particular,
clasificada dentro de la mediana industria de calzado de cuero, er
la ciudad de Guatemala para el afio 1397.

La tendencia de esta demanda se representa en la griafica 8, en
donde rpueden notarse demandas en algunos meses temporalmente
estables, con excepcién de octubre y noviembre, en las cuales la
linea de demanda szube a su punto méximo notablemente. Noviembre
aparece, a primera vista, come un mes pico de demanda.

Es importante gque:

"Para cada producto gue se comercializa, s& debe determinar
el nimero de unidades gue deben fabricarse para {perg no
necesariamente durante) cada periodo (1 mes) del periado de
planeacidn (1 afio}.

El nimerc de unidades de un producto que debe fabricarse en un
periodo puede ser diferente del prondstico de la demanda para ese
periodo, debido a (1) existencias disponibles {2) ordenes de
produccidér  pendientes de egste producto, programadas para
determinarse en periodos futuros y, {3} inventario final deseado
rarse e=e periodo. terminando los reguerimientos acumulativos por

pericdos, a2 obtiene un perfil de reguerimientes de productos en al
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tiempe .t (4: 4)

Mes Demanda Porcentaje
Ensro 7,200 8
Febrero 7.200 8
Marzo 7,200 8
abril 5,400 B8
Mevo 5,400 =
Junio 5,400 8
Julio 5,400 8
Agosto 7.200 =
oeptiembre 7,200 8
Cotubre 10,800 12
Hoviembre 18,200 i8
Diclexbre 5.400 6

TOTAL 80,000 100
GeTte. Dleboraciin propla, eb Dase 2 datps obtenides en & medisnd ingustria de caisado de cuers. & de

Guecennle.

. Dias laborablee disponibles.

Ademis de estudiar el comportamiento de la demanda, se debe
tener en cuenta 21 ntmero de dias productivos en gue la planta de
praduccién estard funcionando. Se determina en base a los dias
hébhiles en el calendario de cada mes, omitiendo dias de asuato
nacionales, feriados decretados por la administracién de la fdbrica
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Grafica 6
PRONOSTICO DE LA DEMANDA DE LA MEDIANA

INDUSTRIA DE CALZADO DE CUERQ.
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en caso existan, periodos de vacaciones y reparacidn o pericdos de
mantenimiento de la maguinaria.

En el cuadro 9 se describen los reguerimientos diarieos ds
producelén de la fdbrica en estudio.

La columna de demanda mensual: Ez la representada
anteriormente.

Columna dJde diass ftiles: Permite conocer los dias hibiles
disponibles de preduccién en cada mes.

Cclumna de produccidn diaria: Representa los pares regquerldos
a producir en cada mes, se obtiene dividiendo la demanda entre el
nimerc de dias disponiblez mensualmente.

El cuadro § se representa en la grdfica 7, en la cual se
considera tanto el comportamiento de la demanda, los dias
disponibles de produccién ¥ la_capacidad de planta, gue asciende a
500 pares de calzade por dia; se determina gque existen
inconvenientes al hacer un plan agregado de produccldén de esta
forma, va que en varios meses se desaprovechard la capacidad de
planta ¥, en algunos meses, la produccidn tendria que aumentarae
truscamente por la poca uniformidad gque =se presenta en la tasa de
producciton demandada, aumento que sobrepasa la capacidad de planta
en los meses de noviembre y diciembre., en noviembre por presentar
un incremento en la demanda muy elevads y diciembre, debido al
cierre anual por vacaciones tiene Unicamente 7 dias productivos.

los cambios en la tasa de produccién entre los diferentes
meses son grandes v pueden ser muy costosos. En el punto 4, =ze

seleccionardn tres estrategias que pueden ayudar a manejar estos
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cambios en la demanca mensual.

Mes ; Demanda Dia hGtiles ! Produccidn
mensual diaria
EZnero 7,200 ! 22 a2
Febrero 7.200 20 ‘ 360
Marza 7.200 18 3739
Abril 5,400 22 £45
Meyo £, 400 : 21 258
Junio 5,400 20 i 270
Julic 3,400 23 235
| Agasto 7.200 : Z0 380
Septiembre 7,200 | 21 343
Octubre 1¢,8¢0 22 481
Ngviembre 18,200 =0 819
Diciembre 5,400 5 TTE
TOTAT 90,000 237 }
Fuente: Elaboracién propie ex bese & datos odtenidos ez In mediama industria de calzade de cuero. Ciudad de

Goatemzla.

4. Seleccion de estrategias de operacién en la planeacidn
agregada de la produccidn para satisfacer la inestabilidad de
la demanda.

a. Tres estrategias puras de planeacion.

Existen varias opciones para absorber las fluctuaciones en la

demanda mensual. Treg de estos recurscs son comunes en cualguier

fédnrica de <calzado: Bl *tamafio de la Zfuerza de trabzjo, los
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Grafica 7
GRAFICA DE REQUERIMIENTOS DIARIOS

DE PRODUCCION.
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Inventarics ¥y le utilizgacidn de la fuerza de <rabaic, que forman
rarwe de la oferta de produccidn. Unc de los tres recursas puede

para satisfacer las variaciones en la demanda., =sin

tener necesariament= en cuenta los otres dos; de agui se debe la
definicidén de lo que se han denominado "estrategias puras”.
"Estrategia pura: estrategia para la plansacidn esgregada o de
conjunto gue emplea sdlo uns de los muches medios posibles para
responder a las fluctuacionss de la demanda”.(6: 424)
El desarrcllec de cada plan agregzado de sroduccidn se basard en

estas estrategias, las cuales se describen seguidamente.

a.l Estrategia No. 1. Fuerza de trabalo nivelada. Permitir que los
inventarics fluctiien en respuesta a lag wvariaciones de la
~éemanda.

Los inventarios de bienes +terminados pueden usarse como
reserva o stock de seguridad pars responder a las fluctuaciones de
la demanda. Puede mantenerse a lo largo del horizonte de planeacidn
un nimera fijo de empleados ¥, por 1o tanto, de tasa de produccidn,
seleccionados de tal manera gue se ternga muy poco o ningin tiempo

—k E

exira ¥y muy poco o ningtn tiempoc improduciivo. A1l mantener la
produccidn a una tasa cocnstante se excederd la cferta de preduccidn
durante los pericdos en los cuales zea bzja la demanda y en este
caso, =sumentarén los inventarics de bienes terminados. Durante
meriodcs pico, cuande la demanda es mayor gue la oferta de
duccidn o capacidad productiva, pueds sztisfacerse con los

inventarios gue se acumularcon cuandc fu= taja. Esta sstrategia de

mn
oW



plenzacidn tierne como resultads unos niveles de inventaria gue
fluctuardn a todo lo largo del horizonte de planeacidn.

Considerando la estrategia anterior, la capacidad de plante
suficiente, la demanda y los diIas disponibles de la fé&brica en
particular en estudio, se realiza el plan agregade de produccidn.

Lz primera en el desarrollo, es calecular el tamafio de l=z
fuerza de ftrabajo necesaria para satisfacer la demanda y los
objetives de inventario. La politica establecida por esta f4bricse
es mantener al minimo el nivel de inventario tanto final come
inicial de cada pericdo {1l afia}, tomando en cuenta gue no se tienen
drdenes pendientes a satisfacer, la fuerza de *trabajo debe ser lo
suficientemente grande come para cubrir la totalidad de la demanda
durante el afio.

Se debe tomar en cuenta: la produccidn hara hombre, es decir,
las unidades producidas per un trabajador en tna hora productiva
narmalmente;: segin datos obtenidos a través del estudio, en
oromedio dicha produccidtn es de un par de calzado en una hora. Los
dias productivos disponibles en el afio, 2n este case (afio 1,887
237 dias, la demanda acumulada mensualmente gque es de 20,000 pares
¥ las haras fabrica o sea lazs horas efectivas de trabaja.
generalmente 8 horas.

El cdleulo del tamafic de l1a fuerza de trabaio se puede obtener
de dos formas:

13 8 X 237 = 185B horas fibrica durante =1 afio.
1826 ¥ 1 = 1B%8 pares de calzado promedio producidos por un

trabajader durante el afio, a un nivel de produccidn de 1 par por
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hora.

90.000/1884 = 47.47 trabajadores (la utrilizacidn de cifras
dacimales se hace con el proposite de calecular una tasa exacta de
produccidn diarizmente, considerande gue el salaric al trabvajador
25 a destajoe, sin salario minimoc estable ¥ la politica de mantener
al minimo el nivel de inventario), esie resultado se multiplica por
la cecapacidad de produccidén hora fédbrica por +4rabajador pars
determinar la tasa de produccidn en un dia:

47.47 ¥ 8 = 380 pares de calzado producidos en un dia por 48
trabajadoress, produciendo a una capacidad de produccidn hora hombre
de (47.47748) 98.88% por cienta, de su capacidad normal, lo que
permitird satisfacer 1la demanda proncsticada durante el afio,
hazeriendo usc de la capacidad de planta {(380/500 = 0.76) en 76 por
ciento.

23 La otra opcidén es la gue se obtiene dividiendo la demands
totael acumulada entre los dias disponibles durante el afic;

80,000,237 = 380 pares de calzado a producir diariamente.

5i un trebajador produce a un nivel promedio de produccicn de
i par de calzado por hora, en un dia producird 8 pares de calszado;
entonces para determinar el tamafic de la fuerza de trabado
necesaria se tiene lo siguiente:

380/6 = 48 trabajadores.

Luege de determinar el tamafio de la fuerza de trakajo y, por

lo tanto. la tasa de produeccidn diaria, se desarrclla el plan

b

agregadce de produccidn, el cual se muestra en el cuadro 10. Este
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cuadrc a. igual gue lcs gue se cessrrollaran en los siguientes

con estrategias difsrentes, consta de 9 columnas en .Las

Columna 1:

Representa las doce meses del z2flo, © 2zl pericdo propuesto.
Columna 2:

Prondstico de la demanda mensual (D).

Columna 3:

e a la tasa que se

o

Plan de preduccidén (P.D.P.}): Correspon
estima producir diariamente en funcidn de la capacidad de la

rlanta. la cual se calculd enterigrmente Ge acusrdo al “amafic

th

uerza de trabajo.

mes.

Columna 5:

enes de produccidn

mensual, se calculan multiplicando los dia thtiles por la tasa
diaria de produccisdn.

Columna B:

Irvertario inicial (I.I.): En ssta co_umna se indica la
cantidad de producto gue ze tlene como salde del afio o mes
anterior para servir de base &l plan agregado de produccidn
del a2%c ¢ mes gue se trabads; 3i no sz tiens salds anterior,

el inwventaria ssréd cero, calecula sumande el saldo de la




e e e
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produccidn mensual menos 12 GEOAnGa del =ltimo periodo

Trnventario final (I.F.): Se forma de la suma del invenitario

inicial mids la produccidn mensual menos la demanda, sirve para

determinar cudl serd la cantidad de producto gue se tendrd al

final de cada mes.

Columna 8:

Trventaric inicial {+) Produscidn acumulada (I.I.+ P.AY: Esta
columna muestra el disponible gue se tendré en pares de
czlzado para cubrir la demanda, se cbtiene de la produccidn
acumulada (P.A.) mds el inventario inicial, =21 cual se suma
dr.icamente en el rprimer mes ¥ sirve de base para la

alshcoracidn de 1z gréfica de andlisis.

Temanda acumulada (D.A}: Esta columna se obtiene sumando cada
demanda mensual para determinar el toiaz wrante el horizonte
de planeacidn, sirve al igual gue la cclumna anterior de base

pare la elsboracion de la gréfica de andlisis.

Sobire la base de lo deszrite antericrmente y utilizando datos
chtenidos de 1z fébrica objeto de estudic, se desarrolla 1 plan

zgregado de la produccidn, el cual se presenta en el cuadro 10.



P.D. | | ’ 1.1.
Mes D. P. !D.U.| P.M.| I.I.! I.F.| (+} D.A.
i P.A.
E 7200 | 380 | 22 8350 0| 1180 8380 7200
F 7200 | 380 | 20 [ 7800 | 1160 | 1560 | 15980 | 14400
¥ 7200 | 380 | 19 Te20 | 1560 | 1580 | 285180 | 21600
A 5490 ) 380§ 22 8380 | 1280 | 2540 | 31840 1 27000
M 5400 | 380 | =1 7950 | 4540 | 7120 39520 | 32400
J . 5400 | 380 | 20 7500 | 7126 1 93z0| 47120 | 37890
s | 5400 amol| 23 | B740 | o3zo | izes0 | 5880 | 43200
L 7248 280, oo 7600 | 12660 | 13660 | ©3460 | 50400
3 7200 ] 3804 21 7980 | 13080 | 13840 | 714401 57800
c | 10800 | 380 | =z 8360 | 13840 | 11400 | 79800 | 88400
k. |iezoo | 380 | =0 7600 | 11400 | 2800 | 87400 | 84600
2 5400 | 280 7 | 280! 2800 ap | 99080 | 90000
T0- | 90000 ! 237 | 90060 | 79040 | 79100
TAL | j 1

Fuente: G.aborecion propia, ez base & dates odtenlépa er la meciany imdusiris e celzndo de overn. {iudad de
Guatemalz.

Una forma para representar y evaluar cada una de las
estrategias a utilizar supone el uso de una grafica de planeacidn.
Ezta estrategia utilizada se analiza a través de la grdfica 8, en
~a cual =e muestran laz perspectivas de la linea de tendencia de la
curva de oferta de preoduccidn v la demanda pronoaticada para el

rericdo. En esta grafica se chzerva qQue a una tasa de producciodn
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Grafica 8
PERFIL DEL TIEMPO DE LA DEMANDA,
FUERZA DE TRABAJO NIVELADA.
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‘diaria de 380 pares de calzado se cubrirdn las reguerimientos de
croducsictn total; todo plan agregado de produccidn es factible en
el sentido gque satisfaga los requerimientos al mismo tiempa que
provee la proteccidn de existencias para estabilizar la demanda
fluctuante.

Como =e observa en la grdafica, 1a linea que describe al
inventariq inicial (+) produccidn acumulada =& encuentra totalmente
par encima de la linea gcue representa a la demanda acumulada, con
la salvedad gue =e tendrd un inventaric muy anplio que se observa
en la diferencia de cade una de las curvas, el cual incrementarsd

los costas: éstos postericormente serdn evaluados.

a.2 Estrategia No. 2. Fuerza de trabajo nivelada con tiempo extra
o variacién de la tasa de utilizacidn de la fuerza de trabajo.
¥l tiempo extra es utilizado para ampliar la capacidad de

produccidn con €1l fin de cubrir las demandas méximas temporales de

laz estaciones del afio.

Esta estrategia es mds complicada gque la antericr puesto gue
suede utilizarse cierto tiempo extra junto con inventario.

La mediana industiria de calzedo de cuero en la ciudad de

-y

Guatemala, regularmente incrementa €1 25 v 12.5 por ciente la
czpacidad a la normal establecida, es decir. Z ¥y 1 hora al dia
urante ciertas periodos, considerando 1o estakliecidn se elaborardn

4
dos planes sgregados de produccidn. El primero coen 25 por ciento (2

1
fos]



L A,

cuan=% a 1os pericdecs en gue =2e utilizard =1 tlempo extra, tomando

en cuentza €l comportamiente de 1a demanda ¥y los dias laborables

disponibles. BEs importante anzalizar el comportamienta de la fuerza
de trabajo nivelads en relacidn a lcs pericdos en gue se utilizara
2]l ftiemps extra ¥ el incremento de capacidad: debe tomarse en
cuensa $ue corn un porcentaie similar de incremento de capacidad ¥
pericdos de utilizacidn {(horas extras) =e presenta lo siguiente: A
mencr numero de periodos de utilizacidn de tiempo extra, mayaor serd

el nénero ce fuerza de trabajo nivelada, coma también a mayor
porcentaje de utilizscidn de tiempo extra para incrementar la
apacidad, mencr =sera ia fuerza de trabaiao nivelada v viceversa.
Para la determinacidén de la fuerza de trabadec utilizando el 25
de tiempc extra, =n relacidn al tiempo normal durante 4

meses, =ze utilize el siguisnte orocedimienta:

Celcular £l promedic de dias laborablez mensusles 237712 =

en =. diz, & pares de czlzadc. 19.7E X 8 = 158 rpares promedic de

raoduccidn mensual por irazbajador (se utilizan cifras decimales

e
wara esteblecer tasa exzcta de produeccidn). Turante & meses
sroduriréd ceda trebadador 158 pares de calzado al mes {100 por
zlerto) v durante 4 meses producird al 185 por ciento de esta

tiempo extra: con €sto se determina el altmero

- 1 : - Y

dor producira durante un afio,
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labcrando con tiempo extra incluido cdurante cuatro meses., medianis
el siguiente calculs:

B(1EB) + 4(1.28){15%) = Z0E4 produccidn promecdio en pares de
calzado por cada trabajador en un afio. Establecida esta produccidn,
s2 calrula el namero de irabajadores necesarios para satisfacer ls
demanda, dividiendo el total de la demenda anual pronosticada
entre la produccidn de cada trabajador en el afio.

9o000,2054 = 43.82 trabajadores, multiplicads por el promedic
de produccién diaria de cada uno y, s& obtiens: 43.82 X B = 382
rares de calzado come tasa de produccidn dizria {nimeros decimales

wtilizaedos para establecer tasa exacta de produccidni. 43.82 es

gual a 44 trabaladores, cue no trabajardn al 100 por ciento de

o8

rapacidad horz hombre{43.82s44 = 939.5 por cientc).

Tuego de establecer el tamafio de la fuerzs de trabajo nivelads
v la *asa de produccidn, ceon los datos recsbados de la misma
fuente, en el cuadro 11 se desarrclla el plan agregadeo de
rroduccidn con su respectiva utilizacidn de tiempo extra en la
produccidn, en los meses de marzo, septiembre, pvetubre y noviembre,
obteniendo la capacidad adicicnal en cada mes a traves de: 351 ¥
1.25 = 439 pares de calzado, con aprovechamiento de ia capacidad de

planta en (3H1/800 = 0.70) 70 por gcienko.

E« el cuadrs 12, la tasa de produccidn v €l nivel de la fuerza

M

de +trabajo =e cobkitlene como producte de la misma operacidn
desarrollada, con excepcion de la diferencia en cuanto a la
utilizacidn de capacidad adiciornal en tiempo extra, 12.5 por cientc

¥ no 25 por ciento es decir:

=
13



901587 + 24011250188y = 1875 rproduccidn anual por cad:

trabajador en pares de calzado.

Mes p. |P.p.|D.U. |P.M. | I.I.| I.F. IEES D.A.
P. P_A.
E 7200 251 z T7Z22 9] 52 7722 T200
F 7200 251 ; =0 TO2Q 522 342 14742 ! 13400
M 7208 433 19 8341 34z 1423 L 23083 ] 21600
A 5400 i 381 22 i 7722 1483 3505 | 30805 27040
M £400 351 2% : 7375 | 3805 t 5776 | 38178 32430
3 5400 351 | 20 Fa20 | ETV 73396 | 45188 37800
J 5440 351 23 BLT3 | 7396 | 10080 | 53269 43200
A 7200 351 Z0 7023 | 10068 33689 | 60289 50400
S 7200 | 433 21 9219 ;. 9860 | 11908 | 69508 | 57600
0 10BOC 4391 22 5658 | 11808 307653 T21686 3 53400
N 16206 433 20 8730 | 19766 33245 BT34E 84500
H 5400 351 5] E 2106 23456 52 20052 90000
TO- 90000 236 90052 85302; 55364
TAL !
Fuente; Fiaboraci®h propia, en base a datos obbenjdos ex la mediana Industrin de calzaso de cuero. Ciudad de

uhterala.

anCoo /1975 = 45.57 X 8 = 285 tasa de produccidn diaria. 45.87
equivale a 4€ trabajadores (ésto denmuestra la relacidn descritse

anteriormente en cuanto a la utilizacidn de capacidad adicional e:n

~]
w
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tiempo extrs v el tamafic de ez fuerza de irabajol.

= T rREiErere

laborzndec a un

rorcentaje de capacidad hora hombre de 45.57,/468 = 39 por cienta,

con aprovechamiento cde la capacidad de planta en 73 por ciento

{285,500 = 0.73).

Mes D. |P.D.!D.U. |P.M. I.1.1 I.F. fig' D.A
| P. P.A.
E | 7200 355 =2 | 8020 ol 830] 8030 7200
F | 7200 385 | 20 | 7aec| aso| s3ao!l 15330 | 14400
% vzon | 265 | 19 | 6335 | 930! 65| 22285 | 21600
A 5400 | 3e5] 22 | sose | ess | =295 | 30295 | 27000
M 5400 | 3B5| =1 | 7855 | 3295 | 5550 | 37960 | 32400
J . sa00 | 365| 20 | 7vmoc ) 5560 | 7450, 45260 | 37800
Z sa0c | 385 | 23 | sase | 7450 [ 10455 | 53655 | 43200
A 7200 | 411 2o | 8270 | 10455 | 11475 | 61875 | 50400
3 7200 | 411! =1 | ee31 | 11475 | 12808 | 70506 | 57600
o l1oen0 ! 41:| 22 | gcazi129cs | 11148 | 79548 | 68400
N [ :szoo | 4:1| 20 | 82220 | 111483 3168 | 87768 | 54800
! | se00| mes! 7 | 22885 | 3ies |  323| 90323 | 30000
TO- | 90000 | 237 | 90323 | 67893 | 68215
T I ‘ | :
en i4 pediana indusiria de calzade

Fuente: Elgborecion propie, en base a detes chienidos
Goatekala.

Considerando gue se pretende mantener

2]

~
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cuerg. Livdad de

inventarios a2 un nivel
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minimc. en el mes de diciembre se reducira de 7 a § dias

productivos Que se ;ieneﬂ disponibleas en el pian sgregade de
produccién nimero 2, tomando en cuenta gque can éstos se lograe
satisfacer la demanda acumulada.

En el desarrclic del cuadro 12, se utiliza el tiempo
ewtra en _os meses de agosto, septiembre, octubre ¥ noviembre;
caloulande para estos nmeses la tasa de produccion de la forma
siguiente: 365 X 1.125 = 411 pares ce calszade; varianda a la forma
;ntericr, en ta cual se pagan horas extras en el mes de marzo y no
en agosta, por el hecho de que la tasa de produceidn establecida en
éste es mayor ﬁ logra satisfacer la demanda en dichso mes.

Ambos planes agregados de produccidn, se describen ¥ analizan
a través de la gréafica 9. Tanto el plan sgregade de vroduccidn 2
como el 3, satisfacen la demanda acumulads prevista; el primera con
mencr nivel de inventarioc durante el pericdo de planeacidn ror

utilizar mencor tasa de produccidn, aprovechando la ctilizacidn de

U

2 heras extras durante 4 meses &n los cuales los reguerimientas de

produccicén y el emplec de fuerza de trabaljo lo necesitan.

a.3 Estrategia No. 3. Relacionar la demanda con la fuerza de
trabajo.-

Eztz esbrategia trata &e variar ei ndimero de empleados
rodecsives en re.acidn directa con _as necesidades mensuales de
producsidn, determinadeos por la demanda ¥ los dias mensuales de
croduccidn disponibles. Cuandc la produccidn mensual regquerida

dizminutye 3se dezpiden empleados ¥y ctando crece se aumenta la
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fuerza de trabajo cde acuerdo con ese aumento. £l cdlculo del taman-
de la fuerza de trabajo mensaal se chitiens de la siguiente forms:

Nividir cada demanda pronosticada entre los dias Gtiles ae
cada mes, el resultado serd la tasa de oprpocduccidon mensual
reguerida; ésta se divide entre la produccidén promedic por dis
de cada trabajador en horas normales, la cual determina el ndmerc

enpleacdos. Como ejemplo se tomard =l mes de enerc (7T200/22 = 328.

2ZBs8 = 41 empleades regueridos).

CUADROC 13

Mes I.I.
D. P.D.(DU.| PM. |I.I.!TI_F._ |(+) D.A.
P. P.A.
E 7200 | 328 | 22 7216 0 16 7218 7200
F 720G | 3600 90 . 7200 16 16 | 14415 | 1440C
M 7200 | 379 189 7201 16 17 | 21617 | 21600
A £400 | 245 | 22 5390 17 71 27007 | 27000
M 5400 | 257 | =21 5387 7 4} 32404 | 32400
J 5400 | 276 | 20 5400 4 4| 378041 37800
J 5400 | 2351 23 5405 4 9| 43209 | 42000
4 7200 {380 | 20 7208 3 f 9| 50408 | 50000
5 7200 | 343 | =1 7203 3 12 ] E78i2 | 57600
o | 10800 | 4891 22 108GZ ¥ 14 | 68414 | 684D%
te 1620C | 8104 20 16200 14 14 | 84614 | B4600
D E400 1 771 7 5397 14 11| 99011 | 20000
TO- | 90000 237 80011 | 122 133 '
TAL | f ; b

Iy ! )| | ]
Fuerte: Elaboracioe propia, &n base 4 {atos obienidos er la eedlana izdusiria de calzady de cwero. Clodad de
Guaiemala.



tzsa de productcidn eztzblecida. 58 ha desarroi.ado 1
slan amgregade de produccidn en g2 guadro 13: continuamente se
presenta -a grafica de la tendencia tanto de la linea de produccidn
como Ce demenda amunnlada durente sl periods, en la cual la demanda
e zatisferha en su toialidad sin hacer uso de inventarios, lo que
z& ohserva en =l trazc de las curvas, en ia gue tanto la curva de
demanda como de produccidn estén Justamente en la misma pasicidn,

zin dar lugar a la acumulacidn en las niveles de inventario.

5. Evaluacidn de estrategias de operacién en la planeacidén
agregada de la produccién para satisfacer la inestabilidad de
la demanda.

Ez preciso mencianar gue =n 1os PLENES agregados de produccidn
reslizados, Gnicamente se ha nfluido =n las variables que
modificar la oferta de produccidén; ya gue si bien en algunoss casas,
laz industrias en estudio han aplicado variables gue tratan de
nodificar la demanda de produscidn, £l cdleculo cuantitativo de
costos respecto a la aplicacién de éstos, es poco medible por ia
ineertidumbre que se tiene de los beneficios wcbtenidos con su
aplicacidr.

Para .z determinacién del casto =ocial durante =1 periodo de
planeacidn (1 afic) de cada plan =agregado de producclidn, es
necesario describir el costo en que se incurre al aplicar cada una
de las varisbles. 7l promedic de Zichos costos, ha sido determinade
dz zcuerdc & Los res:zltsados cbienidos a través de la encuesta

rezlizada en la mediana. industria de calzado en la civdad de
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a. Costo de contratacidén y despido.

Fl costo de contratacién de persconal, representa el Z0 por
siento sobre el salaric promedic mensual de cada empleado
+rabaizndo en horas normales para cada uno de les planes
vealizados. éstos incluyen los costeos de reclutamientc, seleccion,
siezas defectuosas durante la etapa de aprendizage, produccidn por
debajo del estdndar y capaclitacidén gue necesitan para llevar a un
empleado nueve & cubrir una vacante en forma totalmente productiva.
Tl costo de despido, as de 30 por ciento en pramedio sobre la misma
base gue la anterior, incluyendo las prestaciones lakborales.

Tn la determinacidn del costo de contratacidén y despido, se
establece que con Lna tasa constante de produceidn, resultado de 48
empleados como se observa =n el cuadro 14, a¢ satisface la demanda
annal total, por lo cwal al utilizar otras estrategias se presentan
costos de contratecidén y despido adicicnal. considerando la
utilizacion e fuerza de trabajc esiable.

Tn las cuadros de costo Total del plan agregado de produccidn
relacionados al tiempo exira, s5lc se despide personal en el primer
mes (enero), va gue se pretende utilizar fuerza de trabajo estable;
el usa de tiempo extra de dos horas sn el primer plan agregado de
produccidn provoca el despido de 4 empleados. Fara determinar el
costo de despido de €stcs en el cuadro 15, se aplica el sigulente
srocedimisnto:

Q T2C416.00/12 = B B0035.00 Costo promedico mensual de mano de

3€
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abra., trabajande en horas normales durante el periodo.

Q@ BC035.00,44 = Q@ 13B4.00 Costc promedio mensual por empleado {ve:
cuadro 195, Twerza de trabzio nivelada = 44 empleadas).

G 1364.00 X 30% = @ 409.00 Costo de despido por empleado.

Q 409.00 X 4 = @ 1B36.00 Costo “otal de despidoc durante el
pericdo.

En el cuadro 16, el costo de despido se obtiene de la misma
forma a la antericr, con la salvedad de que costc promedio mensual
por empleado varia al iguasl gue el costo de despido; en este casc
el posto es de Q@ 293.00 por cada empleado despedido, para este
periodo el costc asclende a @ T86.00 al despecir a 2 empleados al
inicio.

En el cuasdaro 17, =e dan contrataciones v despidas con
frecuencia, para el primer mes la base de empleados surge de igual
manera gue la descrita anteriormente, 48 empleados.

@ 7z20088.00/12 = @ 66007.00  Coste preomedic mensual de mano de
obra, trabajando en horas normales durante el periodo.
d 630070001 = @ 1177.00 Costo rpromedic mensual por empleado.

Debido a gue varia el tamz=fio de la fuersza de %rabhadjo durante
cada mes, es preciso obiener el promedic mensual de fuerza ds
trabajo a utilizar:

Toctal de empleados utilizados durante el pericds = 811
11412 = 51 empleadss promedio mensual utilizados.

Ubtenidc =2 costo rpromedio mensual por empleadoc, é&ste se

multiplica por el porcentzaie adicional que representa tanto la

contratacidn como despido respectivamente. FPara amhez zostos se



foptrasacidn (20%) @ 1177.00 X 20% = 555.00 por empleado.
Despide (30%) 4 1177.00 X 30% = @ 353.00 por empleado.

Determinados estas costas, uUnicamente se multiplica por cada
variante en cada mes del nimero de empleados dependienda =i se
trata de contratacién o despldo con su respectivo costo. En laos
primeros meses del pericde se reallza lo siguiente:

En enera se despilden 7 empleados (48 - 41 empleados
regueridos = 7 despidas). En febrero se contratan 4 empleados ya
gque se reguieren 45 de ellaos (45 - 41 empleados utilizados en el
mes antericr = 4 contrataciones), en los siguientes meses se opera
de igusl forma.

Costo de despido en el mes de enero: 7 % @ 353.00 = @ 2471.00

Casto de contratacidn en el mes de febrero: 4 %@ 235.00 = @ 940.00>»

b. Costo de tiempo extra y tiempo improductivo.

Y1 costc de Siempo extre de acuerde a datos recabados a través
de encussta, representa en las industrias en estudia en promedio el
10 por ciento sabre el =zalario percibida por un empleado al
producir un par de calzado en horas normales, tomando en cuenta gue
el salaric es de @ 8.0C por cada par de zapatos producido, el costo
de tiempe extra sera de @ 0.80 por par. Costo de tiempa
improductive no existe por ubilizar a1 sistema de pago Gnicamente
& deszajo. no ocurriendc asi, en las fibhricas gue combinan este
Sistera con cierto salario minima esteble.

Darz e! caleulo del costo de tiempo extira tanto en =1 cuadro

€3



15 somo 18, se procede de la siguiente forma:

Cuadro 15. (producto del cuadrs 113

Tass de produccion dizria con tiempe extra = 438 pares.
Tzza de produccién diaria horas normales = 251 pares.
Diferencia de BE pares diarios extras.

Tomande en cuenta la diferenciz constante de pares diarics
extras, .os dias Gtiles y el cosito adicional de tiempo exira se
tiene que para el mes de marzo:

88 X 198 dias utiles = 1672 pares extras mensuales.

1672 X @ 0.80 costo adicicnal horas extras = @ 1338B.00,. costo
mensual de unidades producidas en tiempo extra; de la misma forma
&= prosigue en .os meses de septiembre, octubre ¥y noviembre,
+omzndo en cuenta sos dias Utiles para determinar el costo anual de
unidades producidas en tiempo exirs.

o™

16 (producic del cuadro 12), se sigue el mismo

a]

era gl cuadr
wrocedimienta, con la diferencia er cuante a las unidades
mroducidas en tiempe extra (411 - 385 = 46 pares diarics extras) ¥
los dias disponibles en los meses de agosto, septiembre, octubre ¥

navienbre.

C. Costo de mantenimiento de inventario.

TLzte costo asciende a 7 por ciento, en relacidn al costo total
v ceda par de zapatos (G T2.00 X 7% = @ 5.00), incluyen el cosio
de capital. de almsceramients, deterloro ¥ obsolescencia. Esta
fiorica pretende iniciar con ecera  inventarics de seguridad,

prirncipalmense para nc tomar el riesgo sh caizado gque ha sido



A

sroducido mars determinada moda o determinado clime: aGnicamente =-

=

iens en inventarioc producto cue serd entregado al cliente en io:

ot

primeros dias del mes de enerc de pedidos anticipados en el mes

anterior.

d. Costo de subcontratacidén.

Aungue esta forma para elevar la oferta de produccién no es
aplicada en los planes realizados, la opcién de tomarla en cuenze
es aceptable, yva que no representa costo adicional, vnicamente el
riesgo de adguirir de fuentes externas producto de baja calidad v
no en el momento oportuno; incluso puede bajar el costo general, va

que la depreciacidn de activos fijos seria menar.

& Costo de agotamiento de inventario o pedidos.

Este costo es dificil de estimar, por no conocer en gué
momenta ¥ en gqué cantidad el inventario no podrd satlsfacer ls
demanda, lo cual puede provocar la pérdida de clientes. Estos
casuos se presentan principalmente cuando es aplicada la estrategia
3, por la poca o 13 falia de disponibilidad de inventarios gue se
tendrin.

Con la apreciacidn anterior, se evalta cada una de las
estrategias presentadas, analizando cuadros sokre costo anual en la
zlaboracién de cada plan agregadoe de produccidn para la fdbrica
rzarticular en estudio, clesificada entre la medisna industria de
calzade de cuero en la ciudad de 3uatemala. Los costos anuales ds

czda estrategia s= obtienen ¥ se resumen en el cuedrs 18.

"otad bbbt



CUADRO  No. 14
COST0 DEL PIAN AGREGADO DE PRODUCCIOR No. 1

Rivel de la foeraa. | Boe. | Feb. | Mar. | Abr. | Moy | Jun. | Jul. | g Sep. | Oet. | Rov, | Dic. TOTAL
RECURS0S

Trabajadores permales 48 {8 L 4 48 4 48 i 48 48 48 4
Tiempo extra (3} il i sl M

| Unidades producides 8360 1 7600 1220 | 8360 7800 T6QC 740 7600 1980 BI60 | TBOO i 2460 90060

Pronfistice de venbas 260 5 200 7200 | 5400 5400 G400 5400 7200 7200 10800 ) 16260 | S400 98080
Inventarto (al final

de} pes, producto 1160 1360 1980 | 4540 Ti20 9320 | 12660 | 13060 | 13840 11400 2600 80 19100
teralnadol

£03TI08
Tiempo norwal A6BBC . BO80C | 57760 | KGRBO | BAR4D | 60BOO | 69920 | 60800 | 63840 05800 | 80800 | 21200 20409

Tlemgo exbra e — S - —- I

§ Contratacifn/despido el Wieiate el M — ---- -mon

—

 “antensr lnventarios 5800 1 7800 790G | 22700 | 35600 | 48600 | 63300 | 65300 | 69200 57000 ; 14000 a0 345500

CO5T0 TOTAL 72080 | 68600 | 65660 | 89500 | 99440 | 107400 | 133220 | 126100 | 133040 | 173860 | 74800 | 21580 | 1115080

Todos los costos se expresan en quetzales. Inventarlo inlcial, cero pares de calzado
al inicio del pericodo.

Fuente: Elaboracidn propia, en baee a datos obtenidns en la mediana industria de calzade de cuero. Ciudad de Guatesals. 1996,

ey s s



CUADRO  No. 15

COLTOG_DEL _PLAN AGREGADD DI _PROIKICCION.  No. 2
LGTRATEGIA No.. = o . PGS

| Mvel de la fuerza. | Ene. | Feb. § Mar. | Kbr. i MWay. | Jun. Jul. Ago. Sep. | Oct. | Hov. Dic. TOTAL
RECURS05

_Trabajadores norsales Yy 4 4 44 4 i i 4 4 i 4 4

Tieapo extra (¥} e A e e e % I

Unidades producides 1722 20 §341 1128 771 7020 8073 TN §219 9858 4780 2108 go0s2

Prondstico de ventas 1200 1200 7200 5400 5400 5400 5400 1200 7200 10800 | 16200 5400 anond
laventario (al final

ds1 ges, producto 522 M2 | 1483 | 4805 | 56 | 7396 | 10089 9883 | 11908 | 10766 | 3346 52 £5354
teeninadn)

[ogtes
Tiespo mormal G176 | OBL60 | 66728 | 61776 | 58968 | S6160 | 4564 | 5GI60 | 737HZ | TTZG4 | 70240 | 16848 | 720415
Tleapo exira (R} vl el B .- B Wil Sl Bt 1478 1548 | 1408 | ---- o173

Coatratacion/deapido § 1636 | - | oo | o | oo | ool | b ] | e 1636

Hantener inventarins | 2800 | 1TI0 | 7415 ; 18025 | 28680 | 36980 | 5045 | d4B4d5 | %9540 | %3430 | 16730 260 326770

COST0 TOTAL 66022 | STHT0 | TRABL | BOBO) | B704B | 93040 | 14829 | 105605 | 134770 | 132643 | 8836 | 1108 | 1054585

Todos los costos me expresan en quetzale=. Lnventaric inicial, cero pares de calzado
al inlcio del pariodo.

Foente: Rlaboracién propla, em base a dutos obtenidos e la medisna Industeia de calzado de cvera. Ciudad de Guatewals. 1995,




CUADRO No.16
COSTOS DEL_PLAN AGREGADO DE PRODUCCION No.3
]3&?1]3[1333£11li_I!;L.__21.ﬁ_ﬂll13ldI2£l_]3JiT31!L"_12i.__1i_JBE!Il_j2IJE!I!!1__;a_;lh_liilllli__llIJ&ILIIXH]2!J]3l&hﬂr!i_gi__t!lifiliii.qA

Nivel de 1a £ﬁerza Eue. Feb. Har. | Abr. | May. Jua, Jul. hgo. Sep. fct. ov. Dig. TOTAL
RECURS05

Trabajadores normaies 46 46 46 48 46 i 46 46 45 48 46 ‘ 46

Tiecpo extra (X) ---- --—- ---n ---- - -——- —ees 12.5 12.9 12.5 12.%

Unidadss producldas 030 ; 7300 [ 6835 | @030 | teeS | 7300 B384 8220 61 B042 | 8210 | 2655 80323 |

Prondatice de venten 7200 7200 7200 5400 5400 5400 5400 1200 T200 10800 | 18200 5400 30000
Taventarie (al flnal

del nes, producto 830 a3e 665 | 3295 | 5580 | 7480 10435 | 1475 12906 11148 § 3168 323 fi215
terninedo)

| COST0S

| Tlespo normal G240 | 58400 | 55480 [ e4za0 | 61320 | sedo0 | 67180 | sste0 | cooas | o B9T60 | 20440 | 72504
Tieepo extra --- il Wkt Mot e M o 13 173 81¢ 136 === 03h

Contratacion/despldo 786 ---- e ---- —oe -—--

dantener inventarlos | 4150 | 4650 | 3305 | ueats | 2thoo | 3700 | sg0s | oavs | edsao | seTan | 1sm0 | 1615 | 0

COSTO TOTAL | 69176 | 63050 | 58805 | Bo71s | sgazo | #5700 | 119435 | 1pmm 134358 | 1286806 | 82336 | 22055 | 1067500

Todos los costos se expresan en quetzaleg, Inventario inicial., cero pares de calnado al
inicio del periodo.

Fuente: Elaboracifn propla, en base a datos obtesidos en a sedinna fnduetria de caltado de cuern. Ciudad de Coatemala. 1995,




Wivel de la fuerza | Eme. ! Peb. | Mar. | dbr. War. | dun. | Jul. | dgo. | Bep. | Oct. Jov. | DMe. | TOTAL |
RECURS05

| TtabaJadoree normales fl 45 18 ) 3 i H 4 4 62 162 8t

Tiempo extra (X) el Bl B Ml PR B B e s

Taidades producides 216 200 | T2l | 5380 5397 | G400 § 5405 4 TROD | 7203 | 10862 16200 | 5347 80011
Prondetico fe ventas 7200 | TR0 | T2O0 | 5400 5400 | 5400 | 5400 1 200 7200 | 10800 16200 1 5400 § 80600

1
Taventario fal final

del ees, producto 16 18 7 7 § ' 9 g 12 1 i 1l k|
tereinndo)

COST05
Tlenpe noreal $1725 | 57600 | 57608 | 43120 | 43176 | 43200 § 43240 | 5700 | 57624 | 66416 ] 179600 | 43176 | 720088

Tlempo extra el M e B il Bl TR B B i

Contratacion/despido 2471 340 T05 6001 i 235 1412 3528 06 4465 9400 1765 32095
Nantener loventarios B0 80 85 1 P 0 15 15 60 i 0 58 B85

(05T TOTAL 60270 | 58620 | 58388 | 9156 | 43666 | 43455 | 44697 | GLl7T0 | S8R0 | BODSL | 130070 | 44996 | 7S2BdS

Todos lom costos me expresan en guetzalee. Inventario iniclal, cerc pares de calzado al
inicio del periodo.

Fuente: Elaboracin propia, #s base a dates recabados on la wediame industrin de caliado de cuero. Ciudad de Guatesala. 1506.




ESTRATEGIA COSTOS
Estrategia No. 1
Némina en tiempo normal @ 7204846.400
J9E500.00

Mantener inventarics

Total

@ 1115900.00

Estrategia Ho. 2

25 % Tiempo extra.

Nomina en tiempo normal

Q@ 720416.00

Contratar/despedlr

16365.00

Tiempo extra

2773.00

Mantener inventarics

JZ8TTR.00

Total

@ 1054585.00

12.5 % Tiempo extra.

Nimina en tiempo normal

B 722584,00

Contratar/despedir 786.00
Tiempo extra 308500
341075.00

Mantener lnventarics

Total

Q 10675300.00

Estrategia No. 3

Homina en tiemso normal

@ 720088.800

Contretar//despedir

22035.400

Mantenesr invenisrios

565,400

Total 5 @ 752848.00
Fuence. Llaboracién propit, en base 2 datos ohtenides en ls mediana ‘ndusiria de calzado de cuero. Cluded 2s
Guatemala.
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sma 4ptima de determinar el nivel de la fuerca de

eszretegias aplicades l& demanda

m

tragbzia, en cada uvna ce lsa
rronosticada serd satisfecha durante el periodo de planeacidn.

Lcs costos anuales del plan agregads de produccidn niamero 1,
raalizados & través de .a primera estrategia representan mayores
co2tas en re.acidén a la aplicacidén de las demds estrateglas; ésto
came resultado de niveles altos de acumulacidn de inventario en los
rrimeras nueve neses del horizonte de plansacién, mayormente en los
meses de julic, agosto y septiembre., para poder satisfacer las
demandas pico pronosticadas en los meses de octubre y noviembre y
por el incremento en los reguerimientos diarios de produccidn
esperadas para el mes de diciembre, en éste por contar con menos
dias productivos por el perioda d= vacaciones gue se le ctorgan a
los empleados.

Aungue dJ&ichos costos sean altas, l1a utilizacidn de esta
estrategia tiene ventajas comparativas: los niveles de empleo son
eztablas, no =& reguieren horas extras ¥ no se presenta el problema
de coriratar v despedir smpleados coen frecuencia, manteniendo
zatisfactariamente el ambiente laborzl; ya que si la fuerza de
«rabajec se disminuye en periodos sucesivos de tiempo, =e puede

r=hajar la moral y decrecer la productividad.

anTo en =1 plan sgregado de produccidn nimero 2 como en el 3
a través de _a estrategia Z, los costoes tctales durante
1 perisde Ze tlaneacidn representan costos totales intermedics en

lanes realizadozs & través de laz estrategias 1y 3.



T e it

T1 uso de tiempo exsra, producto de planes gue permitan surtir
1a demandas méximas en ciertos meses dJdel afio, brinda muchas
venteizs: acrecienta los ingrescs de los trabajadores dependiendo
del parcentaje de wutilizacién (ingreso promedio mengaal por
empleado utilizando la esirategia 1 = @ 1251.00, ingresc rromedio
mensual por empleade utilizando la estrategia I con 2 horas de
tiempo extra en clertos periodos = Q 1375.00) y, por regla general,
esto compensa los bajios salarisos cusndo se usan las semanas coritas;
como en el casc del plan agregado de produccidn nimerc 2
{(estrategia 2, 25 por cienio tiempo extra) en el cual, en diciembre
se redure de 7 dias disponibles a &, para no acumular altos
irventarics parsa el pericdo de planeacién siguiente tomando en
cuenta gue estos dias son suficientes para satisiacer la demanda
total acumulada. Ademds= con el empleo de tiempo extra en la
produccidn pueden hacerse grandes ajustes sin necesidad de recurrir
a contratar més empleados ni terner que despedirlos.

Zin embargo el uso de tiempo extra gcasiona problemas. Uno de
e los 25 que las ingresoss de los trabajadores suben y bajen en
virtud de que su utilizecidén no =s constante. Otro problema es el
cte == presenta en la produccidn, ya gue =e praoducird a un ritmo
més lento por fatiga o por susentismo del perscnal al exagerar en

2 utilicacién de noras extras, 1o cual provocard no satisfacer la

demania en el momentc oporiunc.

Ti cadz unc de los planes agregadss de produccidn realizadeos

tegia s evz.uardn dnicamente en funcidn de
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lozx coztos, e1 Optimo seria el desarrollade a2 través de 1o
estrategia 3, con una diferencis menor ce @ 363132.00 en relacidr
al plan agregado de produccidn realizado 2 través de la estrategice
1; =in embargo el costec no debe =er la Unica consideracidn. Seri
posible gque =e den rotaciones de fuerza de trabajo a grandecs
niveles a tal puntoc de emplear en Julio 30 trabajadores y llegar =
emplear en noviembre a 102: la capacidad de planta de 500 pares de
calzado de produccidn al dia, no permita surtir a esta cantidad de
empleadas en un turno, por lo cual serd necesaric trabajar en dicho
mes ¥ diciembre 2 Z o 3 turnas lo cual incrementard los costos y el
riesgo de no contar con personal suficiente para cada turno;
ademdz al contratar ¥y despedir empleados con frecuencia, las

habiilidades requeridas pueden ser dificil de obtenerlas en el

momentc en qQue se necesitan. En algunas ocasicnes las reacciones de
la poblacidn laboral en este ramo & una estrategia de esta
raturaleza son negativas, algunas fdbricas de calzades se
identifican en cada sector por las préacticas de empleo que tengan,
al aplicar esta estrategiz se refleja las grandes fluctuaciones en
las tasas de empleo vy los trabajadores podrian preferir por lo
general, buscar trabajo en fabricas que tengan unae politica de

emples mds estable.

Ez prcobable gue ninguna de estas estrategias puras sea tan
eficas como alguna combinacidén de las mismsas.
¥n el mes de enero se iniclia con cero inventaries, un pedide

no previsto al inicic del periodo puede traducirse en la pérdida de
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un iisnte potencial o de menor interés de caomercializar e
producto en este mes para atraer clientela. Aungue estoc
inventarios por representar altss coeitos en st manteninmients, sor
las principales causantes en la diferencia de costos en rcads
estrategia aplicada, en cada pericde se deben tener inventarics

extras o de contingencia a un nivel estdndar, tratandc en forma tel

que satisfagan los reguisitocs de las Tfluctuacionezs en los
reguerimientos diarios de produccidn cuando los cambios en éste
sean menores.

Considerando los requerimientos diarios de produccidn v el
nivel de la tasa de preoduccidn necesaria para satisfacerlos, esta
fabrica en estudioc debe producir con ur nivel mds ¢ mencs estable
de empleados determinadcs por los reguerimientos de produccidn méas
uniformes, tal es el casoc de los meses de enerc, febrerc, marzo.
agosto ¥ septiembre en los cuales loz niveles de la fuerza de
trabajo oscilan entre 41 a 48 empleades, se utiliza un nivel
rromnedic de éstos (44}, manteniendo un nivel minime de inventario
extra. En los meses mencioconados los faliantes en pares de calzade
rara satisfacer la demanda prevista, serdn producidos a través de
rago de tiempo extra o elevar la productividad, vy los excedentes de
produccidén para no acumular inventariocs muy elevados seréan
disminuidos a través de la utilizacién de semanzas cortas.

Para lcs meses de abril, mayo, Junic ¥ julio en los cuales la
demanda prevista tiene sus puntos méds bajos, debe despedirse cierta
cantidad de empleadcs, <+ratande de 4que estos despidos no

incrementen los cocstos méds de 1o gue representarfa  acumular



inverntarios. Tn estos mese:s 108 reguerimientos diarios  de

zroduccidn no representan la misma cantidad por lo gue sera
neceszario establecido el nimero de emplezdas a utilizar, producir
con tiempo extra o semanas ccortas, al igual gue se puede variar la
asignacién de los recursos, en funcidén del mercada, para
incrementar 1a demanda a través de la publicidad, promocidén y
rebaiz de prescios del producto, para cbtener una demanda més o
menos wniforme durante el perioda de planesazidn.

Err los meses de octubre, naviembre y diciembre las
reguerimientcs diariss de produccidn se incrementan. En estos meses
debido &1 costo excesiva gue representa mantensr inventario= de
oroducto terminade no s=2 habrén acumulado £stos para satisfacer
dichos reguerimienics, por lo cual ze deben utilizar otras formas
parz satisfacerlos como la contratacidn racionalizada de empleados,

ccn pago de horas extras o de turncs sdicionales. Los

reguerimientos més elevados se presentan en noviembre y diciembre
para los cuales se necesitan emplear 102 y 97 trabajadores
respectivamente; si las formas anteriores para ingrementar la
capacidad de praoduccién no permiten satisfacer estos regquerimientos
serd necesario recurrir a fuentes externas como ia subcontratacitn,

tomando en cuenta gue no representa costo adicionsl en cada par de

calzsado producide de esta forma del caso en estudic.

Tz agui la importancia de la gplaneacién agregada de
produccidn e sirve de herramienta en planes de produccidn

dos en cuslguler sisztema de produccidn, ya gue una vez Jue ha



A b oarcmn

zido disefade, sirve comc una guia para tomer decisicnes en el
camto operawive en pericdos de 3 a B meses v 1 afio, poniéndese sl
dZa de manera continua a través de programas de produccidn a medida
gques el tlempo transcurra, para tomar en cuenta situacicones que no
hubieran sido planeadas en pericdcs amplios de planeacién (méas de
1 afic), para permitir contar con la capacidad financiera en el
momen=o cportuno para .ia adguisicidn de recursos ¥y su uso adecuado,
de una manera tal gue genere los mayores beneficios posibles para

ia empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES.

La realizacidn adecuada del plan agregado de produccidn.
permite eguilibrar las fluctuaciones tante de cferta como de
demanda de produccidn de calzade de cuere en periodes de 3 a

& mesezs y 1 afio, haciendo usc eficiente de los recursos

disponibles.

La inestabilidad de la demanda ¥ la escasez de técnicas
adecuadas para determinar el prondstico de la demanda futura,
han deiterminade la falta de previsidén en la toma de

decisicnes, respecta a la wutilizacidn de los recursos

disponibles adecuadamente.

La utilizacidn de tiempa extra v de semanas cortas, es la
farma gque en mayor porcentaje se &aplica para afrontar las
fluctuacicnes de la demanda en la industria en estudio,
prevaleciendo sobre el usc de inventarios y la contratacidn vy
despido de empleadaos, va sea para elevar o disminuir la

capacidaed de produccién.

La falta de coordinacidn ¥ previsidn ern la tome de decisiones

en 105 departamentos de produccion y ventas, no permite hacer

0z



uss sdecusdo ¥ en el momento cperiund, de las variables tanto

parz modificar la demanda como oferta de produccidn.

ounas fabricas carecen de personal calificado encargado de

1
g

=

cada departamentoe ¥, principalmente, en el de cperaciones, en

a cual prevalece €] empirismo en ia toma de decisiones, lo

e

que ha provacado el descenocimiento en cuanto a la realizacidn
formal v sistemdtica del zlan agregado de produccidn y su

posteriar desarrallo.

Al identificar las caracteristicas principales de la industria
de calzado en Guatemala, se puede &afirmar que en las

industrias pequefas, prevalecen las destrezas del artesano

’

=cbre el usoc de bienes de capitsal; mientras gque en las
indugtrias medianas vy grandes, se abserva una mayor
participacidn del factor cepital vy, por leo tante, de

tecnologia.

e
[y
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RECOMENDACTONES .

En la realizacidn del plan agregado de producecidn, se debe
inicilar revisando ¥ analizandc los objetivos de la fabrica en
general y de cada departamento. en forma conjunta,. para hacer
vse eficiente de los recursos disponibles, gue permitan

equilibrar las fluctuacianes tanto de oferta como de demanda

de produccidn.

El plan agregado de produccidn, una vez que ha sido disefiado,
debe servir como guia enn la toma de decisicones en el Aree de
produccidn, con actualizacidén contimma del misma, para
afrontar situaciones no previstas en los prondsticos, ya sea

n la demanda u oferta de produccién durante el pericdo

m

zatablecido de planeacidn.

E=s necesario gque exista un estudic formal al establecer
politices relacicnadas & la utilizacidn de wariables gue
influyen tanto en la oferta como demanda de produccidén,
previendoc gue los costos en gue s=e incurre en cada una de

elilzs sea minimo, con buenas relacipnes lahcrales y buen

servicio al cliente.

Sebe existir estrecha coordinacidén de decisicnes entre los

rartamentos de operaciones y vertas, eva.uvands los recursos

104



disponibles en forma general y los prondsticos de la demande

futura para el horizonte de planeacion.

Ez indispensable contar con personal calificado encargado de
cada departamento, considerando leos volomenes altos de
produccitén que se generan en este tipo de industrias y ic
complejo en la determinacidn de las tasas de produccidn ern uns

demanda fluctuante temporal.
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UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALL
FACULTAD DE CIEWCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ADMINISTRACICN DE EMPRESAS
TRABAJC DE TESIS. CESAR AUGUSTC CARRILLO P.

LA PLANEACION AGREGADA DE LA PRODUCCION, EN LA MEDIANA
INDUSTRIA DE CALZADO DE CUERC, EN LA CIUDAD DE GUATEMALA.
SITUACION ACTUAL ¥ PERSPECTIVAS.

i5u materis prima es impartada ¢ producida en Guatemala®
LProduce parte de su materia prima?

81 NO
LEué porcentaje”?
dJué  parcentadje de su producto destina al mercado
internacianal?
&Cuenta con canales de distribucidn en toda la Reptiblica?

SI NQ
Laué porcentaje de su producto lo destina al mercado de la
ciudad capital ¥ al interior de la repiblica?
iTrabaja con algan financiamiento bencario?

SI NO
LReciben sSus3 empleados algun tipo de capacitacién.
sistemdticamente o de manera peridédica en determinada
institucidn apta para ella, o solamente la que reciben dentro
de la fébrica?
sla administracidn de la fdbrica, corresponde exclusivamente
al propletarioco. o existe una persona profesicnal en el ramc
para realizarla?

HHué wventajas considera para su fdbriza por encontrarse



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

ubicada ern la Ciudad de Guatemala
Laaé desventajas considera parae sua fébhrica rpor encontrarse

vhicada en la Ciudad de Zuatemala®?

02

iRealiza planes de rproduccidn para satisfacer la demands
futura”
S1 NO
LPorquée?
JPeriodo para el cudl formula sus planes de produccidn®
Mes.
Semestre.
Un afio.
Otros.
Al establecer su plan de produccidn. toma en cuenta el nGmero
de dias disponibles durante el pericde establecido, tomando en
cuenta los dias de vacaciones, feriados y otros?
sI NO
iEn gqué se hasa para establecer su produccidn para periodos
fatures?
Demanda de afies anteriores.

Proyecciones matemdticas, promedios, minimos cuadrados.

wara planear ia produccldn en pericdos de tiempo establecido?
eI NG
LPorgui?

cna. en cdeterminados periodos su demanda?

sCons

5I EC



17.

18.

15.

20.

21.

s e, i

LrPorqué?
¢En el perioda de produccidén anterior. fué satisfecha 8y
demanda totalmente?

21 NG
LPorgué?
(Cuando en cierta temporada o épaca del afie, se reguiere mayor
o menor capacidad de produccién, utilizando variables gque
madifican la oferta de produccidn a qué recurre?
Contratar y despedir empleados.
Usar tiempc extra y semanas cortas.
Usar manc de obra eventual o temporal (no més de un mes).
Usar o acumular inventarie de producto terminado.
Usar subceontratista o servir de subcontratists.
Expligue.
Al afrontar las fluctuaciones de la demanda, para pretender
equilibrarla a gué wvariables que pueden modificarla ha
recurrido?
Bajar o subir precios.
Utilizar publicidad ¥ promociones.
Dejar trabajos pendientes o reservados.
Desarrollar productos complementarios.
Ezpecifigue.
Al plansar la produccidn, ha sido sistemiticamente en cada
periodo, a través del tiempo en que la fAbrica exigte?

SI HO

Especifique.

Existe coordinecién entre el departamento de ventas ¥y el de



22

23.

24.

25.

26.

27.

B

operaciones, al tomar deciziones gqus se relacionen con la
cferta y demanda de produccidn. o se dan independientemente?
Zepecifique:
431 paga horas extra, 2n gué porcentaje incrementa su costo et
ralacidn al costo ordinario, tomando en cuenta, la
bonificacidédn por hora adicional, la baja de productividad por
fatiga o cansancio ¥ ausentismo?
Loree que el pago de horas extra sl personal, afecta la
productividad de cada uno de ellcs, ya sea por cansancio o
fatiga?

254 NO
Especifique.
LExiste una politica de restriceidn en cuanto al uso de tiempo

extra?

LPorque?

tCudntas horas regularmente utiliza cuando se necesita mayor
capacidad de produccidn?

itCensidera apropiade mantener una magnitud de fuerza de
trabajo ¥y una tasa de produccién mas o menos estables, y dejar
szue los subcontratistas se enfrenten al problema de las
fluctuacicnes de las tasas de pedidos?

sI EO

&Eztablece politicas en cuanto a la cantidad de inventario
inicial y final de producto terminadoc gue debe mantener?

&I NO



28.

29.

31.

32.
33.

34 .

as.

36,

SPargué
LAl establecer las politicas sobre inventario de producta
terminado. ha considerado a través de estudicos matemi&ticas e
coste gue rerresenta para la fabrica dicho inventario, tales
como: costes de capital. de almacenamienta, de deterioro u
otros?

&I KC
LCuidl es el sistema de pagns de salario hacia sus empleadas?
LConsidera gue el suministro de materia prima, tales como:
cuerc, hilo, pegamentc, taras, etc., se presta oportunamente,
o es deficiente en determinada época del afioc 31 extremo de
ocasionar escasez en el desarrollo de la preduccidn?
Especifiqus:
iFara un futuro, al hacer un estudia adecuado, si el mantener
fuerza de trabajo nivelada o estable tomandc en cuenta las
fluctuecicnes de la demanda, le representara mayor costa,
optaria por contratar v despedir empleados?

ST NO
LPorqué”?
sCudntog trabajadores labaran en su fdbrica?
4Cudntas horas normalimente trabaja al dia?
Cual es la produccidn de cada trabajador en una hora, en
pares de calzado?
{Cudl ez el psgo mensual o salario por hara, para cada

trabajedor relacicnado & la mano de obra directa, especifique

LA cué zosto asciende gondratar a un *rabajador temporalmente,



37.

38.

ag.

40

41.

+omanda en cuenta £l costo de reclutamiento. capacitacidn ¥
atros?

.Representa coste para su fdbrica despedir a un empleado. a
cudnto asciende cuando ha sida contratade temporalmente?
LCudntos pares de calzado mantiene en promedio en inventario.

tanta inventario inicial! como inventario final?

Enero. Mayo. Septiembre.
Febrero. Junio. Octubre.
Marzo. Julieo. Noviembre.
Abril. Agosto. Diciembre.

:Cuil considera gue es el costo por cada par de calzado gue ae
tienen en inventaris, tomando en cuenta el costo de capital,

costo de mantenimiente, de obsolescencia ¥ del deterioro?

LCusl ha sido su prondstico de ventas para gl afio 1,9867

Enero. Julia
Febrera. Agasto.
Marzo. Septiembre.
Abril. Qctubre.
HMayo. Hoviembre.
Junio. Diciembre

LAl Considerar que el costo por cada par de calzado producido
por un subcantratista, €8 superior al costo en gue se incurre
al producir el par de calzzdo dentro de la fabrica, en gué

parcentalte lo considera mayor?
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