del
de

competitivitat
qualitat vida




del

de
competitivitat
qualitat vida

Albert Corominas
Anna M. Coves
Amaia Lusa

Jordi Ojeda
Rafael Pastor

@ Ajuntament de Barcelona

Usos del Temps



Aquesta nova entrega de la col-lecci6 «Dossiers del Temps» posa de mani-
fest que I'organitzacié del temps de treball és fonamental en I'organitzacio
social del temps, tant pel que fa a la productivitat de les activitats que gene-
ren béns i serveis, com a la qualitat de vida de les persones.

Organitzacio del temps de treball, competitivitat i qualitat de vida aborda en
profunditat les modalitats més importants de I'organitzacio flexible del temps
de treball i dels sistemes productius que han de funcionar de manera ininte-
rrompuda, alhora que centra I'atencio en el nivell meso de I'organitzacié del
temps de treball. Aquest nivell esta constituit per tres etapes: la planificacio,
la programacio i I’'assignacio de tasques per a cada persona de la plantilla.

Organitzar el temps de treball significa, en essencia, trobar un equilibri entre
I’adaptacié de la capacitat productiva a la demanda i la qualitat de vida de
les persones que treballen. Es a dir, cal trobar un equilibri entre la flexibilitat
passiva, decidida per I’empresa, i la flexibilitat activa, en qué els treballadors
i treballadores tenen més marge de maniobra per organitzar-se el temps de
treball i, de retruc, el temps personal i social.

L’objectiu final d’aquesta publicacié consisteix a aportar reflexions i coneixe-
ments, a fi i efecte de fer més eficag I’organitzacié del temps en les empre-
ses, sense oblidar la qualitat de vida de les persones que hi treballen.

Jordi Hereu
Alcalde de Barcelona




La col-leccié «Dossiers del Temps» va néixer amb la intencié que diferents
persones expertes, procedents d’ambits molt diversos, ens mostressin com
es pot modificar I’'organitzaci¢ social del temps.

El temps de treball continua sent I'eix d’aquesta organitzacié social: una or-
ganitzacio basada en un repartiment de tasques poc equitatiu. Analitzar-lo,
estudiar-lo i plantejar noves formes d’organitzar-lo ens permetra, juntament
amb altres factors, construir una ciutat en que les Tecnologies de la Informa-
cié i la Comunicacio (TIC) i una cultura del treball per objectius esdevinguin
els eixos per assolir una major competitivitat en les empreses i uns usos dels
temps harmonitzats segons les necessitats de les persones al llarg del seu
cicle vital.

Aquest nou estudi posa de manifest que canviar els valors de la cultura del
treball és possible, i que conceptes com ara I'eficiencia, la fidelitzacié del ta-
lent, la promocié paritaria... poden ser els eixos per construir el futur de la
nostra ciutadania i del nostre teixit empresarial.
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1. INTRODUCCIO

1.1. Queé és I'organitzacié del temps
de treball

L’organitzacié del temps en una societat és un dels elements més impor-
tants per a la qualitat de vida de les persones i per a la productivitat de les
activitats generadores de béns i de serveis (Corominas i Crespan, 1993). Es
evident la influencia que sobre I'una i I'altra tenen els horaris de les escoles,
del comerg, dels hospitals i els ambulatoris, dels espectacles, de la televisio,
dels restaurants i, en general, de les empreses i les institucions. Tots ells -
resultats de normes o de conjunts de decisions individuals o col-lectives- con-
dicionen molt significativament les activitats personals i socials (acompanyar
o recollir la mainada a I'escola, comprar, anar al cinema, dormir...) i laborals.

Un component molt important de I’'organitzacié social del temps és 'orga-
nitzacié del temps de treball (per referir-nos a la qual d’ara endavant farem
servir sovint la sigla OTT). Organitzar el temps de treball consisteix a deter-
minar la quantitat i la distribucié temporal del temps de treball i les tasques
que cada persona que treballa ha de dur a terme en cada moment, de
manera que es respectin un conjunt de condicions i que la solucié optimitzi
0 sigui satisfactoria amb relacié a un o més indicadors de qualitat.

Es a dir, donat un horitzé temporal -com ara un any-, i un grup laboral, orga-
nitzar el temps de treball consisteix a determinar, per a cada persona del
grup, quantes hores ha de treballar cada dia i amb quin horari, i quines tas-
ques ha de dur a terme en cada moment. La qualitat de la soluci¢ adopta-
da s’ha de valorar des del punt de vista de 'empresa o de la instituci¢' (ade-
quacio del perfil temporal de la capacitat al perfil temporal de la demanda,
cost, robustesa davant I'absentisme, Us d’hores extres...) i des del punt de
vista de les persones que hi treballen (regularitat dels horaris de treball, nom-
bre de jornades seguides amb un nombre elevat d’hores de treball, distribu-
ci6 de les jornades de festa laboral...).

Ates que els entorns en qué s’aplica sén molt variats, 'OTT pot ser una
tasca molt senzilla o molt complexa. En una entitat en quée I'horari és fix i
comu a tot el personal i en qué cada membre de la plantilla esta especialit-
zat en una tasca determinada i no en sap fer cap altra, no queda gaire
marge per prendre decisions. En canvi, per exemple, en un sistema amb jor-
nada anualitzada (les hores de feina es poden distribuir de forma irregular al
llarg de I'any, a condicié que la suma sigui igual a una quantitat establerta
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préviament) i personal polivalent, hi ha nombroses solucions de qualitat
molt diversa, i determinar-ne una que sigui Optima o, si més no, satisfacto-
ria 0 acceptable per a I’entitat i al personal és una tasca complexa que pot
donar molta feina si no es disposa d’eines apropiades per resoldre-la.

En aquest capitol veurem que I'OTT s’ha anat fent més complexa a mesu-
ra que la flexibilitat ha esdevingut més necessaria per a les empreses, alho-
ra que les persones, com a treballadores, que també desitgen flexibilitat per
a I'organitzacié del seu temps, volen evitar que la introduccié de modalitats
flexibles d’OTT impliqui un deteriorament de les seves condicions de vida i
de treball.

1.2. De la Revolucio Industrial als
nostres dies

La substitucié del sistema de produccid artesanal per la indlstria va supo-
sar un canvi radical en 'organitzacioé del temps de treball. Es va passar
d’uns horaris regits pel sol i organitzats individualment o per grups petits als
governats per la sirena de la fabrica, que amb els seus tocs determinava i
uniformitzava I’horari laboral.

Des de la Revolucié Industrial i durant molts anys, I'OTT va presentar
poques dificultats, perqué era molt rigida i uniforme al llarg del temps: un
cert nombre d’hores de treball cada dia, cada dia amb el mateix horari. En
tot cas, el debat, i de vegades el combat, se centrava en la quantitat: la llui-
ta per la jornada de vuit hores, per exemple.

A més, I'estructura familiar i el fet que les dones casades normalment no
treballessin fora de la llar permetia un desenvolupament de les activitats
laborals i socials mitjangant una divisié de funcions rigida i basada essen-
cialment en el genere i, per conseglient, indesitjable.

Durant molt de temps, els Unics problemes d’organitzacié del temps de tre-
ball que han presentat alguna dificultat han estat la determinacié del nom-
bre idoni d’hores extres a fer cada jornada i I'organitzacié de torns per
cobrir el funcionament d’una industria o servei (en un hospital, per exemple)
durant un temps superior al de la jornada laboral d’una persona, com ara
24 hores sobre 24, 7 dies a la setmana. Aquest és un problema general-

' Si, tal com fan alguns diccionaris, entenem per empresa una unitat economica per a la pro-
duccié de béns o serveis, I'amplitud de I'accepcid permet incloure-hi unitats de les adminis-
tracions i tota mena d’entitats sense afany de lucre (fundacions, associacions, organitzacions
no governamentals...). En canvi, I'accepcié més corrent li associa I'afany de lucre com a
caracteristica essencial. En aquest text, la paraula empresa pot tenir qualsevol de les dues
accepcions esmentades i el context permet identificar en cada cas de quina es tracta.
Ocasionalment, també fem servir I'expressié entitat ocupadora per referir-nos a qualsevol ele-
ment del conjunt d’organitzacions que duen a terme activitats productives mitjangant un per-
sonal i una combinacié de recursos diversos.

Les empreses o les entitats ocupadores obtenen productes, que poden ser béns o serveis.
Els béns es poden emmagatzemar (fideus, cadires, impressores...). Els serveis (ensenya-
ment, tallades de cabell, inspeccié d’instal-lacions...), no, perd no per aixd deixen de ser pro-
ductes. Es a dir, quan en el text es parla de productes es fa referéncia a béns i a serveis.



ment dificil de resoldre de forma satisfactoria i que ha estat -i continua sent-
un repte per a I'OTT; tanmateix, hi ha solucions tradicionals per a moltes
situacions tipiques.

Es clar, perd, que les coses han anat evolucionant i, finalment, el ritme dels
canvis va augmentar de forma substancial en el decurs de la segona meitat
del segle passat. Actualment, la problematica de I'OTT es focalitza en tro-
bar un equilibri entre 'adaptacié de la capacitat a la demanda (que és una
forma de millorar la productivitat) i la qualitat de vida de les persones que
treballen.

1.3. Canvis socials i canvis en el
sistema productiu

Els canvis que han tingut una influencia més directa sobre I'OTT es poden
classificar en dos tipus.

D’una banda, els canvis en I’estructura familiar (per exemple, families mono-
parentals o families en que totes les persones adultes treballen) i en els
habits de comportament personals i familiars (pel que fa, per exemple, a les
compres d’aliments o d’equipaments per a la llar o a la relativitzacié del res-
pecte al descans dominical). Aquests canvis dificulten la coordinacié de les
activitats laborals i personals i han originat la reivindicacio, per part de les
persones com a treballadores, d’horaris flexibles, que no comporten avan-
tatges directes per a les entitats ocupadores, perd que, dintre d’uns limits i
per a alguns tipus d’activitats, tampoc no sén inconvenients. Es per aixo
que les empreses els poden considerar acceptables o fins i tot implantar-los
per iniciativa propia si consideren que poden atraure personal qualificat o
augmentar la satisfaccié de la plantilla.

D’altra banda, els canvis en el sistema productiu; els que ara ens interessa
fer ressaltar son els que tenen més relaci6 amb |'acoblament de
la capacitat i la demanda, que representa un dels problemes més generals
i més dificils de resoldre de forma satisfactoria en la gestido de
les empreses.

La demanda dels productes, tant si sén béns com si son serveis, Nno és mai
del tot uniforme al llarg del temps. En canvi, sovint varia de forma molt sig-
nificativa segons I’época de I'any (begudes refrescants, gelats, motos i cot-
Xes...), segons els dies del mes o de la setmana (restaurants, cinemes,
supermercats...) 0 segons les hores del dia (supermercats, bars, bancs i cai-
xes...). La situacié ideal consisteix a disposar d’una capacitat productiva
que s’ajusti en cada moment a la demanda, pero aixo té un cost i, a més,
no sempre és possible.

En el cas dels productes que no es poden emmagatzemar (els serveis, pero
també I'energia electrica), una vegada s’ha fet tot el possible per modificar
favorablement el perfil de la demanda (cita previa, accions de marqueting,
tarifes diferenciades segons les hores 0 els dies) I'Unica possibilitat per satis-
fer la demanda -si no s’assumeix la impossibilitat d’atendre’n una part o bé
un excés de capacitat quasi permanent- consisteix a disposar d’instruments
per modificar la capacitat, de forma que s’ajusti en cada moment, en la
mesura que sigui possible i rendible, a la demanda.
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Tradicionalment, la industria manufacturera (que té 'avantatge que les fluc-
tuacions horaries de la demanda no I’afecten; és a dir, les hores del dia en
que tenen lloc les compres o les comandes d’un producte industrial no
repercuteixen en la planificacié de la produccid) ha recorregut a les hores
extres per disposar de més capacitat en epoques de demanda alta (de
vegades a la contractacio de treball temporal, perd aixd no sempre és pos-
sible, bé per raons legals o perqué la feina requereix una expertesa que
nomeés es pot obtenir amb una experiencia llarga) i a I'acumulacié d’estocs
en epoques de demanda baixa per poder satisfer-la en epoques de deman-
da alta. Tant la modificacié de la capacitat (via hores extres o via treball tem-
poral) com I'acumulacié d’estocs tenen associats uns costos, i trobar la
combinacié optima d’aquests instruments per satisfer la demanda no és tri-
vial. Quant als estocs, hi ha una tendéncia general a reduir-los, per motius
molt diversos, com ara I'augment del cost de I'espai o la possibilitat que les
unitats emmagatzemades esdevinguin obsoletes i perdin la major part del seu
valor de mercat.

D’aquesta tendéncia a la reducci¢ d’estocs, de I'increment del pes dels ser-
veis en el conjunt de l'activitat economica i de la globalitzacié de la compe-
tencia que redueix els marges es despren la conveniencia d’ajustar tant com
sigui possible la capacitat productiva a la demanda. La flexibilitat en el temps
de treball, d’acord, en aquest cas, amb les necessitats de I'empresa i no,
d’entrada, amb les de les persones que hi treballen, és un dels instruments
més importants per aconseguir aquest ajust.

També afecta 'OTT I'extensio de la polivalencia del personal, per contraposi-
ci6 amb I'especialitzacio tradicional. Aquest fet fa més complexa I'assignacio
de tasques, que quan no hi ha polivalencia és practicament trivial.

1.4. Classes de flexibilitat

La flexibilitat es pot definir com la facilitat per adaptar-se als canvis d’una
manera rapida i poc costosa.

A diferéncia de la rigidesa, que en una persona o organitzacio se sol conside-
rar com un defecte altament indesitjable, la flexibilitat sovint esta carregada de
connotacions positives. Aix0, tanmateix, depen del punt de vista que s’adopti.

Si la flexibilitat és la facilitat per adaptar-se als canvis, és clar que segons
els canvis a que ens referim tindrem un tipus de flexibilitat diferent. Un sis-
tema productiu pot adaptar-se bé a canvis en el volum total de la deman-
da, perd no a canvis en la seva composicio; és a dir, en la distribucio de la
demanda total entre els diversos tipus de productes de I’empresa; un altre,
pot comportar-se de manera oposada. El Diccionari de la Llengua Catalana
de I'Institut d’Estudis Catalans (2a edicio, 2007) defineix la flexibilitat del tre-
ball (concepte que presenta com a pertanyent a I'ambit de la teoria econo-
mica) com I'adequacié del volum de treball a les necessitats de la produc-
cio, amb la possibilitat de contractar i acomiadar els treballadors amb un
minim de regulacions legals. Perd nosaltres no assumim aquesta definicio.
La flexibilitat relativa als canvis en el volum de la demanda es pot obtenir
amb modalitats flexibles d’organitzaci¢ del temps de treball, com ara I'a-
nualitzacié de la jornada o d’altres que es descriuen més endavant.
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Hi ha sistemes en qué I'element més determinant de la capacitat de produc-
cid no és el personal, sind I'equipament. Ara bé, en el cas de la major part
dels serveis, la capacitat productiva depen molt directament de les hores de
treball disponibles i, per tant, la flexibilitat per fer front a fluctuacions del
volum total de la demanda requereix flexibilitat en la disponibilitat d’hores de
feina (en canvi, la flexibilitat amb relacié als canvis en la composicio de la
demanda esta més vinculada a la polivalencia del personal). La flexibilitat en
'OTT permet adaptar la capacitat productiva a la demanda, sense varia-
cions de la plantilla, dins d’un interval I'amplitud del qual depén de les
caracteristiques del sistema d’organitzacio flexible del temps de treball.

Des del punt de vista de les persones, I'Unica flexibilitat desitjable és la que
es denomina flexibilitat activa del temps de treball, en qué la persona ha de
treballar un nombre d’hores concret per periode (per exemple, 37 hores a la
setmana), perd amb un horari no determinat completament per I’'empresa,
que el condiciona mitjangcant unes regles, com ara la fixacié d’un interval
més o menys ampli pel que fa al moment d’entrar a 'empresa i un altre per
al moment de sortir-ne. Actualment, el teletreball fa possible la flexibilitat
quant al lloc on fer la feina i ofereix noves possibilitats a la flexibilitat activa
del temps de treball. Aquest tipus de flexibilitat no té repercussions en la
capacitat productiva de 'empresa, pero té consequéncies positives per a
les persones que hi treballen, ja que poden organitzar millor les seves acti-
vitats i compaginar (o conciliar, com se sol dir actualment) els aspectes per-
sonals i socials de la seva vida amb els laborals. Indirectament, també pot
tenir consequiencies positives per a altres persones: per exemple, pel fet de
poder evitar desplagaments a hores punta o fins i tot, en el cas del teletre-
ball, per la reduccié del nombre de desplagcaments.

En canvi, la flexibilitat passiva, és a dir, aquella en que la distribucié del
temps de treball la decideix 'empresa, implica inconvenients més o menys
importants per a les persones i, per tant, aquestes no la consideren desitja-
ble, i fins i tot la poden considerar rebutjable.

Cal, doncs, trobar solucions que siguin acceptables per a totes les parts
involucrades, la qual cosa implica que la flexibilitat ha d’estar regulada i s’ha
de negociar i pactar. El personal pot comprendre que I'empresa requereixi
flexibilitat, perd és logic que reclami el compliment de determinades condi-
cions, a més de compensacions, que poden consistir en reduccions del
temps de treball o en augments retributius.

Les modalitats d’'implantacié de la flexibilitat passiva sén molt variades, i
inclouen, per exemple, les hores extres, més o menys limitades en nombre,
I’'anualitzacié de la jornada, amb condicions més o menys restrictives, o els
comptes o0 bosses d’hores, en que les hores treballades de més o de menys
amb relacié a un valor de referencia diari, per exemple, s’abonen o es car-
reguen en el compte d’hores de cada persona treballadora, amb uns valors
maxims per als saldos positius i negatius dels comptes. Evidentment, també
hi ha sistemes mixtos (com ara I'anualitzacio de la jornada amb possibilitat
d’hores extres).

Es clar que no resulta facil avaluar la repercussié que suposa introduir o
modificar una condicidé o un dels parametres que defineixen el sistema (per
exemple, el nombre maxim d’hores extres al cap de I'any, el nombre maxim
d’hores diaries, el saldo maxim del compte d’hores...). Es per aixd que I'em-
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presa i el seu personal han de disposar d’instruments que els permetin ava-
luar les conseqguiéencies que comporta adoptar unes solucions o unes altres.
Aquests instruments soén indispensables per negociar d’acord amb unes
bases racionals i quantificades.

1.5. Els nivells macro, meso i micro de
I’organitzacié del temps de treball

El que s’ha dit fins ara posa de manifest I’'abast i la importancia de I'OTT,
com també la tendencia a que cada vegada sigui més rellevant i, alhora,
meés complexa.

Per aquesta rad, és Util distingir el que podem denominar nivells de I'OTT. Per
la nostra part en considerem tres, que hem denominat macro, meso i micro.

El nivell macro és el que correspon a les lleis,? disposicions i costums que
fixen valors maxims per a la jornada laboral i les condicions que ha de res-
pectar, els horaris escolars, els horaris comercials, els dels centres de salut,
els dels transports, els de la televisio i els espectacles. Les persones que
treballen (en una industria, en un hospital, en un centre escolar, en una boti-
ga, en un parc de bombers, etc.) han de poder comprar, portar la mainada
a I'escola, gaudir del temps d’oci, etc. Obviament, aquest nivell de 'OTT
presenta problemes que no és possible resoldre a satisfaccio de tothom, tal
com posen de manifest les polemiques sobre els horaris comercials, dels
mitjans de transport, etc., que apareixen tant sovint en els mitjans de comu-
nicacio. De fet, aquest nivell macro correspon a I’'organitzacié social del
temps, de la qual 'OTT és un element molt important, perd no I'Unic.

Les glestions que son objecte d’aquesta publicacid corresponen fonamen-
talment al nivell meso, que es tracta en la seccié seguent.

El nivell que denominem micro és el de les decisions sobre les pauses per
a les necessitats personals i per recuperar-se de la fatiga i sobre el temps
necessari, en alguns llocs de treball, per preparar-se per iniciar la feina o per
sortir-ne (posar-se o treure’s I'uniforme o la roba de treball, recollir o lliurar
instruments...). S6n temes classics en I'organitzacid del treball. Les solu-
cions s’adopten, sovint de manera negociada, d’acord amb regles més o
menys empiriques.

1.6. El nivell meso: planificacié i
programacio del temps de treball i
assignacio de tasques

En el nivell meso, condicionat pel nivell superior (macro), es tracta de deter-
minar, per a cada persona de la plantilla, quantes hores ha de treballar
durant cada periode (cada dia, cada setmana), amb quin horari i, finalment,
quines tasques ha de dur a terme en cada moment. Ens referirem a aquests

2Pel que fa a Espanya, vegeu Bodas (2002), Fita (1999), Martinez i Garicano (1996), Millan i
Diez (1999), Monreal (2005).
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tres tipus de decisions, respectivament, amb els termes planificacié,* pro-
gramacio i assignacié de tasques. Ates que gairebé sempre es determinen
per aquest ordre, es pot dir que constitueixen les tres etapes o fases del
nivell meso.

Tradicionalment, la planificacid considerava només com a variable el nom-
bre d’hores extres. La jornada normal, fora dels periodes de vacances, era
fixa. Amb el temps s’han anat introduint modalitats diverses de flexibilitat:
anualitzacié de la jornada, comptes (0 bosses) d’hores i d’altres. En el cas
més general, a partir d’'una previsio de la demanda s’ha de determinar, per
a cada membre de la plantilla, quantes hores ha de treballar cada dia (o
cada setmana) dels inclosos en I’'horitzé de planificacio; la solucié ha de res-
pectar condicions, establertes per les lleis o els convenis, que han de garan-
tir que la dedicacié a la feina sigui compatible amb la salut i la vida perso-
nal. Es tracta d’un problema complex que requereix instruments avancats.

La programacio, és a dir, la determinacioé dels horaris de treball (hores d’ini-
ci i de finalitzacié de la feina) ja fa temps que comporta dificultats importants
en els serveis que no poden controlar la distribucié temporal de la deman-
da (mitjancant, per exemple, un sistema de cita previa). Tradicionalment, I'a-
daptacio de la capacitat a la demanda s’ha intentat assolir amb I’'Us d’hora-
ris diferents, pero sovint fixos per a cada persona; es tractava de determi-
nar quantes persones, 0 quines, s’havien d’assignar a cada tipus d’horari.
Des del moment que s’admet la possibilitat que el nombre d’hores per dia
0 per setmana sigui variable (com succeeix amb I'anualitzacié de la jornada
0 amb els comptes d’hores), s’obre també la possibilitat que I'horari de cada
persona sigui variable. La gestid esdevé més complexa i el sistema resulta
menys comode per a les persones, per la qual cosa, en determinar les solu-
cions, cal tenir en compte les preferéencies per un tipus d’horari o un altre.
En molts casos, la determinacié dels horaris esta vinculada molt directament
amb la darrera fase d’aquest procés: I'assignacio de tasques.

L'assignacio de tasques ha de tenir en compte la distribucié temporal de la
demanda, I'eficiencia de cada persona en cada tipus de tasca, els efectes
d’aprenentatge i de desaprenentatge i els greuges que pugui ocasionar una
distribucié no equitativa de les feines.

La planificacio i la programacio, i de vegades I'assignacié de tasques, es
basen en previsions relatives a un horitzé temporal determinat. El transcurs
del temps, pero, posa de manifest discrepancies entre la realitat i les previ-
sions. Aquestes discrepancies, juntament amb les noves previsions que s’e-
laboren tenint-les en compte, poden fer aconsellable revisar les decisions
establertes previament. Aleshores es diu que es replanifica, es reprograma
0 es reassignen tasques. Atés que aquestes revisions poden comportar
modificacions en I'organitzacié del temps de treball i, per conseguent, en la
vida dels membres de la plantilla, a I'hora de dur-les a terme s’ha de procu-
rar que els canvis amb relacié a alld previst anteriorment siguin els minims
possibles.

En general, les solucions als problemes d’organitzacié del temps de treball
no es poden avaluar segons un criteri Unic, perque, a més dels que corres-
ponen al punt de vista de I’empresa (com ara el cost o la qualitat del servei),

* El Glossari (p. 68 i ss.) inclou definicions dels termes en color blau.
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s’han de tenir en compte els de les persones que hi treballen (regularitat de
la jornada o disponibilitat de caps de setmana complets lliures, per exem-
ple). Els problemes que es presenten en 'OTT tenen, per tant, un caracter
multicriteri molt acusat.

Per a tots aquests problemes s’han desenvolupat instruments (molts dels
quals han estat concebuts per I'equip que subscriu aquesta publicacio).
Concretament, s’han elaborat models matematics, per regla general de pro-
gramacio lineal entera mixta, i s’ha demostrat que es poden resoldre d’'una
manera efectiva fent Us de programari comercial. Aquests instruments
poden facilitar a les administracions, les empreses i els organs de represen-
tacio del personal, la configuracié de solucions que millorin I’eficiencia dels
processos productius de béns i de serveis sense causar perjudicis, i fins i
tot, si és possible, millorant la qualitat de vida de les persones que hi treba-
llen.

Totes aquestes questions es tracten amb més profunditat en els capitols
seglients. El capitol 2 descriu les modalitats més importants d’organitzacio
flexible del temps de treball. El capitol 3 es refereix a 'OTT en els sistemes
productius que han de funcionar sense interrupcions. Els capitols 4, 5 i 6
versen, respectivament, sobre la planificacio, la programacio i I’'assignacio
de tasques. El capitol 7 conté les conclusions. Finalment, s’inclouen les refe-
rencies bibliografiques i un glossari.
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2. MODALITATS
D’ORGANITZACIO
FLEXIBLE DEL TEMPS
DE TREBALL

En aquest capitol es descriuen les modalitats més comunes d’organitzacié del
temps de treball que ofereixen flexibilitat a I'entitat ocupadora i/o0 a les perso-
nes que hi treballen. En concret, es presenten les modalitats d’horari rigid
amb hores extres, el teletreball, la jornada anualitzada i els comptes d’hores
de treball.

2.1. Horari rigid amb hores extres

Quan el sistema d’organitzacié del temps de treball es basa en un horari rigid
(per exemple, el nombre d’hores de treball és el mateix cada dia), I'Unica
manera de modificar la capacitat és mitjancant I’'Us d’hores extres (és a dir,
treballar més hores de les considerades com normals).

Segons I'Estatut dels Treballadors (en endavant ET),® tenen la consideracio
d’hores extres les hores de treball que es fan per sobre de la durada maxima
de la jornada laboral ordinaria (no s’han de comptabilitzar com a hores extres
I'excés de les hores treballades per prevenir o reparar sinistres i altres danys
extraordinaris i urgents, sens perjudici de la seva compensacié com a hores
extres). El nombre d’hores extres no pot ser superior a les 80 hores a I'any i
la prestacio laboral en hores extres és voluntaria (llevat que aquesta s’hagi
pactat en el conveni col-lectiu 0 en el contracte individual de treball).

Pel que fa a la compensacio de les hores extres, I'ET estableix que mitjan-
cant conveni col-lectiu o, si no n’hi ha, contracte individual, s’ha d’optar entre
pagar-les en la quantia que es fixi, que en cap cas no pot ser inferior al valor
de I'hora ordinaria, 0 compensar-les amb temps equivalent de descans retri-
buit. En absencia de pacte en aquest sentit, s’entén que han de ser compen-
sades mitjancant descans dintre dels 4 mesos segulents a la seva realitzacio.
De tota manera, cal comentar que gairebé totes les hores extres realitzades

3 Estatut dels Treballadors, Capitol Il, Seccié cinquena (Temps de treball), Articles 34
(Jornada) i 35 (Hores extraordinaries).
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es compensen monetariament (INE, 2000). Aixi, des del punt de vista del per-
sonal, 'avantatge d’aquesta modalitat és, sens dubte, la retribucio extra que
comporta i amb la qual compten nombroses families per arribar a final de mes.

Durant molt de temps, les hores extres han estat la principal font de flexibili-
tat per adaptar la capacitat de produccié en els periodes de demanda alta.
Tanmateix, el cost elevat que comporten i el fet que no solucionen la neces-
sitat de flexibilitat en els periodes en qué la capacitat necessaria és inferior a
la normal, les converteixen en un instrument adequat només per a aquelles
empreses que s’enfronten a un nivell d’activitat relativament estable, amb
increments puntuals. En aquests casos, 'OTT consisteix a decidir el nombre
d’hores extres que ha de fer cada persona en cada periode (dia, setmana...).

2.2. Flexibilitat activa i teletreball

Segons s’ha comentat en el capitol anterior, es denomina flexibilitat activa
aquella en que la persona ha de treballar un nombre d’hores concret per
periode, perd amb un horari no determinat completament per I'empresa.
Actualment, per exemple, el teletreball fa possible la flexibilitat quant al lloc on
fer la feina i ofereix noves possibilitats a la flexibilitat activa del temps de tre-
ball. Aquest tipus de flexibilitat no té repercussions en la capacitat producti-
va de I'empresa, perd té conseqliéncies positives per a les persones que hi
treballen i, indirectament, també per a altres persones.

Especificament, entenem per teletreball una forma flexible de I'organitzacio
del treball, que consisteix a desenvolupar la feina professional sense la pre-
sencia fisica de la persona a I’empresa, si més no durant una part important
de la seva jornada laboral. Engloba una amplia gamma d’activitats i es pot
realitzar a temps complet o parcial. L'Us del teletreball implica la utilitzacio fre-
qlent de métodes de procés electronic de la informacié i I'Us permanent
d’algun mitja de telecomunicaci¢ per mantenir el contacte entre la persona
que teletreballa i 'empresa (Gray et al., 1995).

Existeix un Acord Marc Europeu sobre teletreball, del 2002, que estableix
unes pautes generals per a la negociacid col-lectiva, on s’especifica que
aquesta forma de treballar és voluntaria; també es parla de la proteccid de
dades, de la responsabilitat de la persona pel que fa a tenir cura de I'equip
informatic, de la Seguretat Social, de la formacié i de la seva inclusié en els
convenis col-lectius. A Espanya no tenim una regulacio especifica del teletre-
ball; actualment esta regulat per I'ET sota una de les variants de I'anomenat
treball a domicili.* A més a més, a Espanya, els convenis col-lectius normal-
ment no regulen el teletreball; aixi, el 2006, per exemple, només 10 convenis
col-lectius fan referencia al teletreball (Arasanz, 2008). La majoria d’empreses
fan negociacions individuals amb el seu personal que teletreballa i no consta
a les estadistiques oficials. Espanya encara és un pais on el percentatge de
persones que teletreballen és baix; el 2000 ocupava la desena posicié amb
tant sols un 2,8 % de la poblacié activa, mentre que Finlandia, que encapca-
lava el ranquing, tenia un 16,8 % de la poblacié activa teletreballant (£ Pais,
27/08/2000).

* Estatut dels Treballadors, Capitol |, Seccié quarta (Modalitats del contracte de treball),
Article 13 (Contracte de treball a domicili)
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Tot i que, segons s’ha comentat, el teletreball no s’ha de realitzar necessa-
riament en el domicili, té com a caracteristica diferenciadora que requereix el
coneixement i I'Us de les tecnologies de la informacié i comunicacié (en
endavant, TIC). De fet, la forma més habitual de teletreballar és als «telecen-
tres», que poden ser impulsats per iniciatives publiques o privades. Els sec-
tors que més creixement han experimentat pel que fa a persones que tele-
treballen son els de la banca i les assegurances, juntament amb els de les
TIC. El teletreball és més freqlient en empreses que tenen un percentatge
més elevat de personal «de coneixement»; és a dir, de persones dedicades
al disseny, recerca, gerencia, finances o informatica. Tambeé és frequent en el
sector comercial, especialment en les vendes. Com és l0gic, el teletreball
també esta experimentant un augment en les activitats gestionades per
resultats -tipus projectes-, on és més facil mesurar I’activitat desenvolupada
durant el teletreball (Pérez, 2001).

En resum, el teletreball és una forma de flexibilitat del temps de treball i de la
seva localitzacié. Per a I'empresa, comporta els avantatges seguents: la pos-
sibilitat de mantenir personal d’alt valor per a I'empresa que nece-ssita
aquestes caracteristiques de flexibilitat; una reduccié de les despeses gene-
rals; i una reduccio de I'absentisme laboral, amb el conseglent augment de
la productivitat del personal. Per a la persona que teletreballa, destaca, pre-
cisament, la flexibilitat de la jornada laboral; una reduccié dels desplaca-
ments; I'eleccié personal de I'entorn de treball; i la gestié autonoma del seu
temps. Evidentment, aquesta forma de treballar comporta una série d’incon-
venients per a la persona que teletreballa: la manca de contacte personal, la
manca de suport immediat per a la resolucié d’algun problema per part de
'empresa, la complexitat de la proteccié social i laboral, aixi com la necessi-
tat de més formacio en TIC, entre d’altres.

2.3. Anualitzacioé de la jornada

Anualitzar la jornada laboral consisteix a contractar els treballadors per un
cert nombre d’hores anuals amb la possibilitat de distribuir-les de forma irre-
gular al llarg del temps, en funcid de les necessitats productives. Aixi, es fan
jornades més curtes 0 més llargues segons la necessitat de capacitat sigui
baixa o alta, respectivament, mentre que el salari setmanal 0 mensual es
manté constant. Aquesta modalitat presenta un conjunt d’avantatges -prin-
cipalment per a I’empresa- i d’'inconvenients -sobretot per als treballadors-,
que es comenten més endavant. Normalment s’ofereix algun tipus de com-
pensacid als treballadors a canvi d’acceptar aquest sistema i, per evitar
sobrecarregar-los en excés, s’estableix una série de limits i de condicions
que s’han de tenir en compte a I’hora d’organitzar el temps de treball.

Tot i que es pot trobar algun antecedent primerenc d’anualitzacio de la jor-
nada per fer front a les variacions en la capacitat necessaria (per exemple,
I'any 1956, 300 treballadors de Sevalco, a Avonmouth, Regne Unit, tenien
un contracte de jornada anualitzada), els primers casos significatius daten
de finals de la decada de 1960, quan algunes empreses franceses, alema-
nyes i escandinaves van comencar a emprar aquesta modalitat. Tanmateix,
no es va fer extensiva fins a finals de la decada de 1980, moment en que el
seu Us va comencar a créixer, principalment al sector dels serveis
(Stredwick i Ellis, 1998). No obstant aix0, el nombre de contractes amb jor-
nada anualitzada no va créixer tant com s’havia previst; les dificultats (llar-
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gues negociacions, compromis) que suposa implantar un sistema d’aques-
tes caracteristiques en sén una de les causes principals. En aquest sentit,
IRS (1991) destaca la necessitat d’una bona cooperacio entre I’entitat ocu-
padora i les persones que hi treballen per tal que la implantacié de la jorna-
da anualitzada sigui efectiva.

A Franca, I'anualitzacié de la jornada va experimentar un auge molt notable
arran de la implantacio de la llei Aubry Il o de les 35 hores, que establia, basi-
cament, reduir el temps de treball a una mitjana de 35 hores setmanals,
sense cap reducci¢ salarial, a canvi de permetre I'anualitzacié de la jornada
laboral, subjecta a diverses regles.

En un estudi recent sobre la jornada anualitzada a Gran Bretanya, Gall i
Allsop (2007) conclouen que, tot i que en la darrera decada s’ha produit un
creixement en el seu abast, la ratio de creixement ha anat disminuint. Al seu
parer, aixo és fruit de la reduccié en el nombre d’organitzacions que podrien
considerar la possibilitat d’implantar la jornada anualitzada, juntament amb
els inconvenients que pot presentar aquest tipus de sistema i dels quals se’n
parla més endavant.

Actualment, a la majoria de paisos, la llei contempla la possibilitat d’implan-
tar un sistema d’aquestes caracteristiques mitjancant una negociacio
col-lectiva o individual. A Espanya, concretament, I'ET® estableix que la
durada de la jornada laboral ordinaria (que s’ha de pactar en els convenis
col-lectius o en els contractes de treball) en cap cas no pot ser superior a
les 40 hores setmanals de treball efectiu de mitjana en comput anual i que,
mitjangcant conveni col-lectiu o, si no n’hi ha, per acord entre 'empresa i els
representants dels treballadors, es pot establir la distribucio irregular de la
jornada al llarg de I'any.

De fet, sbn nombrosos els convenis col-lectius que contemplen la possibili-
tat de realitzar una distribucié irregular de la jornada laboral mitjancant diver-
ses versions o modalitats del sistema de la jornada anualitzada. Segons un
informe de I'observatori EIRO (European Industrial Relations Observatory) del
2003, a Espanya (i a altres paisos) el més habitual és que el conveni col-lec-
tiu sectorial estableixi els parametres basics del sistema de jornada anualitza-
da (per exemple, el nombre anual d’hores de treball), i que els detalls del sis-
tema es negociin en el marc de 'empresa o, fins i tot, del lloc de treball, entre
la direccio i els representants dels treballadors. Segons el mateix informe,
'any 2002, el 45,5 % dels treballadors estaven coberts per convenis col-lec-
tius que contemplaven la possibilitat de distribuir el temps de treball de forma
flexible o irregular. Tanmateix, cal tenir en compte que hi pot haver empreses
on, tot i que el conveni sectorial permeti la distribucio flexible del temps de tre-
ball, aguesta no hagi estat implementada. D’altra banda, és important remar-
car que aquest percentatge inclou, no només la jornada anualitzada, sin6
també altres sistemes d’organitzacio flexible del temps de treball, com ara el
sistema de comptes d’hores, el qual és objecte de la seccid seglient d’aquest
capitol.

° Estatut dels Treballadors, Capitol Il, Seccié cinquena (Temps de treball), Article 34
(Jornada)
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Diversos articles, estudis i informes posen de manifest els beneficis i els incon-
venients que I'anualitzacio de la jornada representa, tant per a I'empresa com
per als treballadors. De fet, fins i tot es troben certes contradiccions en la lite-
ratura, com ara alguns aspectes de la conciliacié de la vida laboral, familiar i
personal, o la planificacié del temps lliure: és evident que, en molts casos,
aquesta en sortira perjudicada, perd en altres en sortira beneficiada. Aquestes
contradiccions no son les Uniques presents a la literatura; els defensors i els
detractors de I'anualitzacid dibuixen un panorama confus i, sovint, no argu-
menten les seves aportacions (Lusa, 2005). El motiu principal és que alguns
beneficis i inconvenients no vénen donats per 'anualitzacio de la jornada en
si mateixa, sind per les condicions concretes que es negocien.

A la Taula 1 es presenta un resum amb els avantatges i els inconvenients

generals de la jornada anualitzada.
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Per al personal

Beneficis

m Adaptar la capacitat a la
demanda.

= Millor aprofitament dels recursos
humans i materials. Aixdo comporta
una reduccié de costos:

hores extres, personal temporal, ven-
des perdudes, contractacio i acomia-
daments.

= Millor planificacio dels pressupos-
tos, amb costos més previsibles.

= Millora del nivell de servei (coman-
des servides a temps 0 amb menys
retards).

= Millora de la qualitat

(oer exemple, a causa de la reduccié
de personal temporal).

= Reduccio de 'absentisme.

= Reduccio de la rotacié.

m Catalitzacié per a altres canvis i
innovacions.

m Estabilitat del lloc de treball (no hi
ha acomiadaments en époques de
demanda baixa).

m Estabilitat del salari al llarg del
temps.

= Possibilitat d’augment del salari
base (com a compensacio per
acceptar I'increment de flexibilitat).

= Possibilitat de reduccié del nombre
d’hores totals de treball o increment
de les vacances (novament, com a
compensacio).

= Augment de previsio dels horaris a
realitzar.

m Reduccié de contractes precaris.

Inconvenients

m Negociacions llargues i dures.

= Complicacié del sistema d’organit-
zacio6 i de control del temps de tre-
ball.

m Possible perdua de capital huma
(disminueix el nombre d’hores extres
realitzades).

m Reduccid d’ingressos en concepte
d’hores extres.

m Possible increment en el nombre
d’hores de feina en horaris/periodes
no gaire convenients (caps de
setmana, Ultima hora del dia, etc.),
sense retribucio addicional.

= Intensificacié del treball (moltes
hores de treball), especialment en
periodes amb demanda alta.

= Dificultats per conciliar la vida
laboral, familiar i personal.

m Possible diferenciacio en les regles
de temps de treball i en les estructu-
res retributives dintre de I'empresa
(dificulta les negociacions).

Taula 1. Beneficis i inconvenients de la jornada anualitzada
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Els aspectes clau que determinaran finalment I’existencia i la magnitud dels
beneficis i dels inconvenients sén, d’una banda, les caracteristiques concre-
tes del sistema de jornada anualitzada i les possibles compensacions a
canvi de la flexibilitat i, de I'altra, com s’implanta aquest sistema a I’'empre-
sa 0 en un lloc de treball concret.

Una bona negociacié i un bon sistema d’organitzaci¢ del temps de treball
son dos aspectes clau, molt relacionats entre si, que han de permetre, tant
a I’entitat ocupadora com a les persones que hi treballen, gaudir dels avan-
tatges que aquest tipus de sistemes pot aportar als uns i als altres, a més
de minimitzar-ne els inconvenients.

Els tipus de compensacioé (a canvi de la flexibilitat) més habituals inclouen:
la reduccio del nombre total (anual) d’hores de treball, I'increment en el nom-
bre de dies de vacances i els augments salarials. Tanmateix, a vegades
aquest tipus de sistemes flexibles s’implanten a canvi de conservar el lloc de
treball (per exemple, perque s’evita la deslocalitzacié de la produccio).

Segons s’ha observat anteriorment, qualsevol sistema de jornada anualitza-
da es caracteritza per considerar un cert nombre d’hores que es distribuei-
xen de forma no necessariament regular al llarg de I’'any. En el decurs del
temps, I'exercici de la negociacio col-lectiva ha donat lloc a diferents variants
0 modalitats; tot seguit se’n descriuen algunes trobades a diversos conve-
nis col-lectius i acords empresarials.

= Nombre d’hores fixat: el nombre d’hores de treball (per exemple setma-
nal) ha d’estar comprés entre un valor minim i un valor maxim (per exemple,
entre 30 i 45 hores per setmana). Aquesta modalitat, la més senzilla de
totes, evita la realitzacio de jornades massa curtes (per exemple, haver de
desplacar-se al lloc de treball o haver de posar en funcionament un sistema
productiu per a unes poques hores) 0 massa llargues (fatiga que pot com-
portar, tant problemes de salut com una reduccié del rendiment). Obvia-
ment, com més ampli sigui el marge, més flexibilitat tindra 'empresa a I’ho-
ra de fer front a la capacitat necessaria. Per aix0, aquests limits, juntament
amb el nombre anual d’hores, sén uns parametres clau a I'hora de la nego-
ciacié. L'inconvenient d’aquesta variant és que, atés que el nombre d’hores
de feina, durant cada periode, pot ser un nombre qualsevol, la gestié dels
horaris concrets de les diverses persones es pot complicar forca.

= Tipus de jornada predeterminats: en aquesta modalitat, el nombre
d’hores de treball, durant cada periode (per exemple, una setmana), ha de
pertanyer a una llista predeterminada; per exemple, jornades de 28, 35 0 46
hores, que es corresponen, respectivament, amb una jornada curta, mitjana
i llarga. Si, a més a més, s’estableix (0 es limita) el nombre de jornades de
cada tipus en un any, s’aconsegueix un sistema amb el qual els treballadors
poden arribar a estar prou satisfets. D’'una banda, es limita el nombre de
setmanes fortes (per exemple, amb jornada llarga) i es garanteix que n’hi
haura unes quantes de fluixes i, de l'altra, amb poques jornades possibles
sembla més factible una bona organitzacid del propi temps lliure.
Naturalment, 'OTT (per exemple, la programacié dels horaris concrets) per
part de 'empresa es simplifica notablement. Val a dir que, tot i que aques-
ta modalitat pugui semblar poc flexible, s’aconsegueix adaptar molt bé la
capacitat a les necessitats (sempre que el nombre de treballadors no sigui
molt reduit, ja que, en aquest cas, la combinacio de les diferents jornades
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déna poc marge de maniobra). Una variant d’aquesta modalitat, que con-
serva la majoria de les seves avantatges i pot oferir encara més flexibilitat,
consisteix a definir intervals, en lloc de jornades: per exemple, jornades set-
manals d’entre 25 i 28 hores, jornades d’entre 32 i 37 hores i jornades d’en-
tre 44 i 46 hores.

= Bossa de setmanes flexibles: finalment, aquesta modalitat consisteix a
limitar el nombre de setmanes a I’'any en que la jornada pot ser diferent de
la de referencia. La flexibilitat d’aquest sistema és directament proporcional
al nombre de setmanes flexibles.

Sigui quina sigui la modalitat, cal negociar i pactar els detalls concrets del
sistema. Per evitar perjudicar significativament les possibilitats de conciliacio
de la vida laboral, familiar i personal de les persones treballadores, i per
mantenir el respecte per la seva salut i condicions laborals, habitualment es
negocien i s’estableixen dos tipus de condicions:

a) Aquest grup inclou, d’una banda, el termini minim d’avis de les jornades
i/0 horaris a realitzar i, de I'altra, el que s’anomena termini o periode de rigi-
desa, que és aquell durant el qual les decisions comunicades no es poden
modificar. Per exemple, si el termini d’avis és de dues setmanes i el de rigi-
desa de quatre, aixo vol dir que, una vegada comunicat (amb una antelacié
minima de dues setmanes) I’'horari que es fara durant un cert nombre de
setmanes, les primeres quatre setmanes ja no es poden maodificar.

b) Aquest segon grup inclou les condicions que afecten la distribucié del
temps de treball al llarg del temps. Alguns exemples trobats en convenis
col-lectius o0 acords empresarials de casos coneguts son:

m Limitar el nombre anual de setmanes en qué la jornada es considera forta
o llarga (és a dir, superior a un valor elevat, com ara 46 hores).

= Establir un nombre minim de setmanes a I'any en qué la jornada es con-
sidera fluixa o curta (és a dir, no superior a un valor baix, com ara 28 hores).
= Imposar que la mitjana d’hores de treball en qualsevol grup d’un cert nom-
bre de setmanes consecutives no sigui superior a un cert nombre
d’hores/setmana (aquesta condicié, amb grups de 12 setmanes consecuti-
ves i un maxim de 44 hores/setmana consta a la llei francesa Aubry ).

= Imposar periodes de descans després de periodes forts. Per exemple, si
la mitjana d’hores en un grup de 8 setmanes consecutives és superior a les
46 hores/setmana, aleshores el nombre d’hores a cadascuna de les dues
setmanes seglents no pot ser superior a les 28 hores.

2.4. Comptes o bosses d’hores de treball

Els sistemes de comptes d’hores de treball, també anomenats sistemes de
bosses d’hores, es poden considerar com una generalitzacio de la jornada
anualitzada, considerant un horitzé que no ha de ser necessariament anual.
Per aix0, molts dels aspectes comentats a la seccid anterior sén aplicables
també en el cas dels comptes d’hores.

Mitjangant els comptes individuals d’hores de treball cada persona té un
compte propi, de manera que, si durant un periode (per exemple, dia o set-
mana) treballa un nombre d’hores superior al valor de referéncia (com ara 8
hores al dia 0 40 hores a la setmana), la diferencia se li abona al compte, i
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si en treballa menys, la diferencia es resta del seu saldo del compte d’ho-
res. Aixi, es poden assignar més o menys hores de feina a cada persona,
segons convingui. Com en el cas de la jornada anualitzada, el nombre d’ho-
res de treball durant un periode també ha d’estar compres entre un valor
minim i un valor maxim. En alguns casos, es combinen amb les hores
extres, de manera que a partir d’'un cert nombre d’hores per dia o per set-
mana es consideren i retribueixen com a extres (el nombre maxim d’hores
extres en un periode també sol ser limitat). A la Figura 1 s’ha representat
aquest funcionament.

Nombre maxim d’hores de treball en un periode, amb hores extres

L
>

- Computen i es retribueixen com a hores extres

Nombre maxim d’hores de treball en un periode, sense hores extres

Q Se sumen al saldo del compte d’hores de treball

Valor de referéncia en un periode (per ex. 40 hores en una setmana)

@ Es resten del saldo del compte d’hores de treball

Hores treballades en un periode

Nombre minim d’hores de feina en un periode

Figura 1. Funcionament d’'un compte d’hores de treball

Els comptes d’hores van sorgir a finals de la decada de 1960 a Europa i
posteriorment van arribar als Estats Units; inicialment tenien per objecte
donar flexibilitat als treballadors (Owen, 1977), sempre i quan no entrés en
conflicte amb I'activitat de I’empresa. Els comptes d’hores, com a font de
flexibilitat passiva (és a dir, per necessitats de I'empresa), es van utilitzar per
primera vegada a Alemanya al sector de I’'automocio, i més endavant es van
desenvolupar a altres sectors (també en certs serveis, com ara la banca o
les tecnologies de la informacid) i paisos (per a més detalls, vegeu
Lehndorff, 1999).

Se sap que, a Espanya, diverses empreses, com ara Renault, Opel, Seat i
Sony han adoptat diferents esquemes d’organitzacié flexible del temps de
treball des de finals de la década de 1990. També cal tenir en compte que
els casos en qué les hores extres son compensades amb descans es
poden considerar com un cas de comptes d’hores, tot i que aquest esque-
ma no s’hagi definit explicitament.

Els avantatges i els inconvenients dels comptes d’hores per a 'empresa i
per a les persones que hi treballen sén essencialment els mateixos que en
el cas de la jornada anualitzada. ’avantatge diferenciador dels comptes
d’hores és que el nombre d’hores en un any no esta preestablert
(hi pot haver anys en que es treballin més o menys hores que altres, segons
les necessitats productives), de manera que resulten especialment apropiats
per a les empreses 0 entitats que requereixen adaptar la seva capacitat a
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una demanda que varia al llarg d’un periode que pot ser superior a un any i
que volen mantenir una plantilla relativament estable. En altres paraules, els
comptes d’hores sén un instrument de flexibilitat a llarg termini.

Obviament, els comptes d’hores també s’han de negociar, i les condicions que
s’han esmentat per al cas de la jornada anualitzada continuen sent valides.

Durant cada periode, el saldo pot ser positiu ('empresa deu hores a la per-
sona treballadora), negatiu (la persona treballadora deu hores a I'empresa) o
nul i, per mantenir el sistema controlat, se sol imposar que el saldo de cada
persona es mantingui dintre d’uns limits, que poden ser menys o més
amplis, segons s’hagi pactat (per exemple, entre -100 hores i +200 hores).

A vegades, I'empresa pot perdonar hores que estan per sota del limit infe-
rior i pagar les que sobrepassen el limit superior. Aixd permet evitar situa-
cions indesitjables, com ara la segient: imaginem un procés industrial en
que totes les persones que hi treballen han de fer necessariament els matei-
xo0s horaris. Com que la situacié inicial de cada persona pot ser diferent
(diferencies en I'antiguitat, baixes, etc.), és molt probable que cadascuna
tingui un saldo diferent. Suposem que n’hi ha una que ha arribat al limit
superior del saldo; I’'nica manera d’aconseguir que aquesta persona es
mantingui dintre dels limits establerts és treballant un nombre d’hores no
superior al valor de referencia, per tal de no sumar més hores al seu saldo.
Ara bé, és evident que aix0 pot entrar en conflicte amb les necessitats de
produccid de 'empresa i, per aix0, una solucié consisteix a treballar les
hores necessaries i deixar el saldo d’aquella persona tal com estava, abo-
nant-li les hores de més que pugui fer (en cap cas es pot demanar que
aquesta persona perdoni les hores a I’empresa, ja que la situacié no és res-
ponsabilitat seva). En el cas que hagués arribat al limit inferior del saldo i
convingués que I’equip treballés un nombre reduit d’hores, se li perdonarien
a la persona les hores de menys per tal de mantenir el seu saldo en els limits
establerts. La Figura 2 il-lustra el que s’ha explicat.

- Hores realitzades per sobre del limit superior del saldo
(es paguen)

Limit superior del saldo del compte d’hores de treball

0 (valor de referéncia)

Limit inferior del saldo del compte d’hores de treball

- Hores realitzades per sota del limit superior del saldo
(es perdonen)

Figura 2. Limits no estrictes d’'un compte d’hores de treball
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A més a més, en alguns casos s'imposa que si les hores realitzades de més
o0 de menys durant un periode no s’han compensat al cap d’un cert temps
(per exemple, quatre mesos), aleshores caduquen i, segons el valor del
saldo, es perdonen (quan el saldo és negatiu) o s’abonen al treballador o
treballadora (quan el saldo és positiu). Aix0 es fa per evitar arribar a situa-
cions de fort desequilibri en qué moltes persones tenen el saldo positiu
("empresa deu moltes hores) o bé negatiu.
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3. SISTEMES
PRODUCTIUS DE
FUNCIONAMENT
CONTINU

3.1. Introduccioé

D’acord amb el que s’ha dit al capitol 1, I'expressié sistemes productius
abasta tots aquells amb qué s’obtenen productes, tant si sén béns com si
son serveis.

D’entrada, considerem com a sistemes productius de funcionament continu,
amb un cert abus del llenguatge, aquells en qué I'activitat és ininterrompuda
(com en un hospital) o en que s’atura de manera programada després de fun-
cionar continuament durant un temps forca llarg (com ara sistemes en qué es
repeteixen cicles d’onze mesos de feina i un d’aturada per vacances del per-
sonal i per fer el manteniment dels equips, per exemple).

Hi ha altres sistemes productius que no es poden considerar estrictament de
funcionament continu, com ara establiments (botigues, bars, restaurants...)
que s’obren al public tots els dies de la setmana (perd que tanquen a la nit)
o entitats (com els bancs i les caixes) que, amb un horari diari limitat, no tan-
quen per vacances (pero si els dies festius). En aquests sistemes cal més
d’una persona per a cada lloc de treball, ja que el temps que ha d’estar actiu
el lloc de treball és molt superior a la jornada laboral d’'una persona (a la jor-
nada setmanal, en el cas d’un restaurant que obri tots els dies de la setma-
na; a la jornada anual, en el cas d’una oficina bancaria que obre tots els dies
laborables de I'any). Aixo fa que aquests sistemes presentin problemes amb
molts punts de contacte amb els de funcionament estrictament continu. Per
tant, en aquest capitol ens referirem tant als uns (per exemple, els hospitals)
com als altres (per exemple, els sistemes que han de funcionar 7 dies a la
setmana, encara que no sigui durant les 24 hores del dia).

En alguns d’aquests sistemes productius, I’organitzacié del temps de treball
no es refereix a les persones de manera individual, sind a equips. Aixi, per
exemple, per mantenir en funcionament una planta quimica o una linia de
muntatge pot ser que calgui, en tot moment, un equip de persones amb una
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composicid determinada pel que fa als coneixements dels seus membres;
aleshores, si la planta o la linia han de funcionar 24 hores al dia, 7 dies a la
setmana, cal un cert nombre d’equips que es vagin rellevant.

Hi ha casos, com I'esmentat en el paragraf anterior, en que es requereix la
preséncia permanent d’un sol equip ja que la capacitat necessaria, pel que
fa al personal present, és uniforme al llarg del temps. En altres casos, el per-
fil temporal de la capacitat necessaria té valors diferents al llarg del temps.
Assumirem, tanmateix, que ho fa d’una manera ciclica; és a dir, que el per-
fil varia en un interval temporal determinat, perd que es repeteix indefinida-
ment (per exemple, un perfil variable dins la setmana, perd que és el mateix
per a totes les setmanes).

L’ organitzacioé de la resta d’aquest capitol és la seglient. La seccié 3.2 des-
criu els motius pels quals hi ha sistemes productius que requereixen un fun-
cionament continu; després (secci¢ 3.3) s'indiquen els inconvenients que pre-
senta, en aquests sistemes, I'organitzacio del temps de treball, les modalitats
i variants de la qual son objecte de la seccid 3.4; finalment, la secci6 3.5 conté
els conceptes basics per a I'obtencio de solucions.

3.2. Els motius del funcionament
continu

Hi ha dues raons principals perque un sistema productiu hagi de funcionar
de forma ininterrompuda.

La primera és que la naturalesa d’algunes activitats és inseparable del fun-
cionament continu, ja que el seu proposit consisteix a vetllar, de manera inin-
terrompuda, per persones o per coses (atencié hospitalaria, vigilancia poli-
cial), o han de donar resposta a esdeveniments que es poden produir en
qualsevol moment i que si no es tracten d’'una manera rapida i adequada
podrien tenir consequencies molt greus (serveis d’urgencies mediques,
ambulancies, extincié d’incendis, serveis d’atenci¢ telefonica per a emer-
gencies, resposta a incidents en instal-lacions nuclears).

La segona és el fet que una interrupcid del funcionament del sistema tingui
un cost tan elevat, o impliqui un temps d’inactivitat tan llarg, que no es pugui
assumir, com passa, per exemple, amb els alts forns, en qué es manté un
funcionament ininterromput fins que es fa malbé el refractari, ja que I'atura-
da implicaria el deteriorament i la substitucié d’aquest element i comporta-
ria operacions llargues i costoses. Podem dir que en aquests casos les
raons que exigeixen un funcionament continu sén de tipus tecnic, tot i que,
en darrera instancia, es pot considerar que es tracta de raons economiques.

També hi ha sistemes que funcionen de manera continua per raons directa-
ment economiques. Hi ha casos en que la inversid en equipaments €s molt
elevada i només pot ser rendible si se’ls fa funcionar ininterrompudament.
En altres, el motiu és la previsié d’obsolescéncia rapida dels equipaments o
del producte.

Si entenem el funcionament continu en I’'accepcid més amplia indicada en
la seccid anterior, podem afegir motius de tipus comercial (en darrera instan-
cia, Obviament, economics). Un forn o un bar que obrin tots els dies de la

27



setmana tindran uns ingressos superiors que si tanquen els diumenges,
perque la demanda s’adrecara als establiments de la competéncia que esti-
guin oberts, amb la possibilitat de perdre clientela, fins i tot els dies que
tenen obert, perque la gent s’acostumara a altres proveidors. Analogament,
els bancs i les caixes obren tots els dies no festius de I'any, sense tancar
per vacances.

Per aquests motius, els sistemes de funcionament continu sén, des de fa
molt de temps i cada vegada més, molt nombrosos, i la proporciéd de la
poblacié ocupada que hi treballa, molt elevada.

3.3. Inconvenients relatius a
’organitzacio del temps de treball en els
sistemes de funcionament continu

En un sistema de funcionament continu s’han d’assignar horaris de treball
a les persones o als equips, de manera que es respectin les condicions
establertes per la legislacié o el conveni i en tot moment es disposi de la
capacitat necessaria. Segons com s’hagin definit les condicions, pot ser
que no hi hagi cap solucio, perd també pot ser que n’hi hagi moltes. Un cop
establertes unes condicions i uns criteris d’avaluacio de les solucions, es
tracta de determinar que el problema no té solucio, si aquest és el cas, o,
si n’hi ha, de trobar-ne una que sigui optima (o, si més no, satisfactoria) d’a-
cord amb el criteri o els criteris adoptats.

Ara bé, atés que el sistema ha de funcionar totes les hores del dia i tots els
dies de la setmana (0 només totes les hores del dia 0 només tots els dies
de la setmana), s’ha d’establir un sistema de torns de treball, que poden ser
fixos o rotatius. El treball a torns esta forca estes i per aixo I’'expressié forma
part del llenguatge corrent (es diu, per exemple, que una empresa treballa
a tres torns).

En el sistema de torns fixos (en el supdsit de tres torns diaris) hi ha un con-
junt de persones que sempre treballa al mati, un altre que sempre treballa a
la tarda i un altre que sempre treballa a la nit. Les persones poden canviar
de torn, perdo només quan hi ha vacants i en condicions determinades, per-
que en aquests sistemes, el pas d’un torn a un altre sovint es considera
com una promocio.

En el sistema de rotacid de torns o de torns rotatius (que és el que de fet
correspon al concepte de treball a torns en la legislacié laboral espanyola),
les persones passen, ciclicament, de treballar al mati a treballar, per exem-
ple, a la tarda i després, a la nit. En aquest cas també es diu que hi ha alter-
nanca d’horaris.

Ara bé, tant si el sistema que s’adopta és de torns fixos com si és de torns
rotatius, hi ha persones (totes, en el cas dels torns rotatius) que han de fer
treball nocturn o de caps de setmana i aix0 origina una série d’inconve-
nients.

D’una banda, inconvenients per a 'empresa i per a les persones com a tre-
balladores:
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= Augment dels costos per hora treballada. La quantia d’aquest augment
depen dels paisos i dels sectors economics, pero és forca general que el
treball nocturn o la rotacié de torns tinguin associat un complement salarial.
= Major complexitat de la gestio del personal, en particular de 'OTT.

= Disminuci¢ de la productivitat i de la qualitat del servei en hores noctur-
nes.

= Major gravetat dels accidents que tenen lloc a la nit (tot i que sén menys
nombrosos).

= Augment d’accidentabilitat quan les persones treballen en horaris alter-
nants.

D’altra banda, inconvenients per a les persones, quant a les seves activitats
individuals, familiars i socials. La naturalesa i la importancia d’aquests
inconvenients depenen molt de les persones; n’hi ha que prefereixen treba-
llar de nit o fer festa entre setmana, perque aixi poden gaudir millor de les
seves aficions (per exemple, perque eviten les aglomeracions dels caps de
setmana tipiques d’algunes rutes i d’alguns llocs). A més, és dificil d’avalu-
ar I'impacte del treball nocturn o de I'alternanca d’horaris, perqué només es
pot estudiar en persones que treballin efectivament en aquestes condi-
cions, cosa que exclou aquelles que rebutgen fer-ho d’entrada o que ho
han fet i no ho han pogut suportar.

Tot i aixi, estudis diversos han posat de manifest que, per a la majoria de
les persones, el treball nocturn i I’alternanca tenen les consequencies nega-
tives, i no gens inesperades, que s’indiquen a continuacié (Santibanez i
Sanchez, 2007). Es tracta de problemes fisics o de salut, relacionats amb
la son (dificultat per dormir fora de les hores nocturnes, per la llum o el
soroll; dificultat per adaptar-se als canvis quan hi ha alternanga d’horaris;
adormir-se a la feina) o amb I'alimentacié (per manca d’adaptacio als hora-
ris i per canvis en el tipus d’alimentacio, vinculats amb els horaris). També
inclouen problemes familiars i socials, amb la parella, la mainada, les amis-
tats i les activitats socials en general, a causa de la disparitat d’horaris amb
les altres persones.

Tot plegat pot causar cansament, nerviosisme i irascibilitat.

3.4. Modalitats i variants

La definicid completa d’un sistema de treball per torns implica I'adopcié de
decisions molt nombroses.

3.4.1. Ocupacio fixa o rotacié de torns

Una de les més importants és -segons es dedueix del que s’ha dit a la sec-
ci6 anterior- I'opcié entre ocupacio fixa o rotacio dels torns. Per regla gene-
ral, el personal accepta molt malament el sistema de torns rotatius, per la
qual cosa la seva implantacié resulta molt problematica, llevat que es trac-
ti d’una empresa nova. En el sistema d’ocupacio fixa, les condicions de tre-
ball no son les mateixes per a totes les persones. En el de rotacio, si; no hi
ha greuges comparatius, pero es pot dir que tothom té unes condicions de
treball igualment dolentes.
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Els sistemes d’ocupacio fixa de torn son més facils de dissenyar i d’inter-
pretar que els de torns rotatius. Tanmateix, trobar una bona solucié no sol
ser trivial.

Suposem que cal cobrir, 7 dies a la setmana, un conjunt de 2 llocs de tre-
ball identics, que han de funcionar durant 8 hores diaries amb 3 persones
(A, Bi C), de les quals A i B tenen un horari amb una mitjana de 40 hores
per setmana (equivalent a tenir una proporcié de dies laborables sobre el
total igual a 5/7), amb 1 cap de setmana festiu complet de cada 2 i amb la
condicié que cada dia 1, almenys, de les 2 persones A o B ha d’estar pre-
sent. La tercera persona, C, tindra un horari de 32 h/s, amb una proporcié
de dies laborables de 4/7 i haura de treballar tots els dies de tots els caps
de setmana.

La taula seguent defineix una de les solucions que respecta aquestes con-
dicions, amb un cicle de 2 setmanes (cada columna correspon a un dia de
la setmana):®

d |dm|dc | dj |dv|ds|dg])d |dm|dc| dj | dv| ds | dg

AlAIAIAIA] -] -1TAIAA|l-|-]A|A

® Com és forca habitual, utilitzem les abreviatures dI, dm, dc, dj, dv, ds, dg per referir-nos als
set dies de la setmana, de dilluns a diumenge.
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Si no es considera convenient que A i B tinguin tandes de 7 dies laborables
sequits, es pot modificar la solucioé tal com es reflecteix a la taula segtient:

d |dn|dc| d |dv|ds|dg]d |dn|dc| d | dv | ds|dg
AlA[A|A]| - - -lAAAIA] -] AA
- B|B|B|B|B|B] - B|B|B| B]| - -

c|-|-|]Cc|jc|Cc|C|C| -] - -] C|C|C

Segons es pot apreciar, A i B treballen un maxim de 6 dies seguits i tenen
una tanda de 3 dies seguits de festa, pero corresponents a diferents dies al
llarg del cicle (A, de divendres a diumenge; B, de dissabte a dilluns). Ara bé,
si considerem un cicle de 4 setmanes podem restablir I'equivalencia entre
els horaris d’A i els de B:

d |dn|dc| d |dv|ds|dg]d |dn|dc| d | dv| ds|dg

AlA|IAIA| -] -]-JA|A]A|A|-]A]A

= B | B|B|B|B|B]J|- B|B|B| B| - =

d |dn|dc| d |dv|ds|dg]d |dn|dc| d | dv | ds| dg

En aquesta solucio, tant A com B tenen, durant cada cicle de 4 setmanes,
2 caps de setmana de festa complets (un d’ells, de tres dies). Les condi-
cions de C no es poden considerar ni millors ni pitjors que en les solucions
precedents.

Un sistema de rotacié de torns involucra un nombre d’equips determinat
(per exemple, quatre: A, B, C, D), cadascun dels quals té, cada setmana, un
horari laboral diferent, de manera que I’horari de I'equip A, en una setmana
donada, és el mateix que va tenir 'equip B la setmana anterior. Si agafem
una setmana qualsevol com a referencia, quan hagi transcorregut un nom-
bre de setmanes igual al nombre d’equips (quatre en el nostre exemple),
s’haura completat un cicle i en comencara un de nou.

" Utilitzarem les abreviatures M, T, N i F per a mati, tarda, nit i festiu, respectivament.
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Definits els horaris de cada torn (per exemple: de 6 a 14, de 14 a 22 i de 22
a les 6 del mati de I'endema, que podem designar com a mati, tarda i nit,
respeo’[ivamen’[),7 el sistema rotatiu es pot descriure, de manera molt com-
pacta, mitjangant una taula amb un nombre de files igual al nombre d’e-
quips involucrats en la rotacié (igual també al nombre de setmanes que
compren el cicle) i 7 columnes (corresponents a cadascun dels dies de la
setmana). La taula segiient correspon a un cas amb 4 equips (i, per tant,
amb un cicle de 4 setmanes) en qué hi ha d’haver un equip present al llarg
de tota la setmana, amb I'excepcidé de diumenge al mati, en qué un equip
extern fa el manteniment de les instal-lacions:

d |dm|dc | dj | dv | ds | dg

1TI{M|M|M|[M|M|M|F
2 | F T T
3| T|F|F|F|F|N|N

L'equip A tindra, les setmanes 1, 2, 3 i 4 del cicle, I'horari laboral descrit a les
files 1, 2, 314 de la taula, respectivament. 'equip B, les mateixes setmanes,
els horaris corresponents a les files 2, 3, 4 i 1; analogament, els equips C i
D. Cada columna de la taula correspon a un dia de la setmana i mostra
quants equips hi haura aquell dia a cadascuna de les parts en quée es consi-
dera dividit un dia qualsevol (mati, tarda i nit, en aquest exemple). A I'exem-
ple, de dilluns a dissabte, inclusivament, hi haura un equip al mati, un a la
tarda i un a la nit (i un que fara festa) i, per tant, hi haura activitat les 24 hores
del dia; diumenge, hi haura un equip a la tarda i un a la nit (i dos que faran
festa) i, per tant, no hi haura activitat de producci6 al mati. Cada 4 setmanes
tots els equips hauran fet festa un total de 8 dies, que comprenen un cap de
setmana complet (dissabte i diumenge), un bloc de 2 dies seguits (diumen-
ge i dilluns) i un de 4 (de dimarts a divendres, ambdds inclusivament).

3.4.2. Nombre, durada i inici i final dels torns
Com s’ha vist a I'exemple anterior, s’ha de definir el nombre de torns (2, 3
0 més torns diaris?), la durada (durades iguals o diferents?) i les hores d’i-

nici i de final de cada torn.

Comparem, per exemple, un sistema de tres torns (mati, tarda, nit: M, T, N)
amb un de dos (dia, nit: D, N), per cobrir 24 hores al dia, 7 dies a la setmana:
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M
T| T | T|F|F
N

N | N|N|NJ|F]|F

3 torns diaris

d |dm|dc | d | dv | ds | dg

N|F|F|F|D

FIN|[N|N|F|F|F

2 torns diaris

En el sistema de dos torns diaris, hi ha, com a maxim, 4 dies seguits labo-
rables, 2 caps de setmana complets de cada 4, i 7 dies seguits de festa
cada 4 setmanes. Amb relaci6 al sistema de 3 torns, les condicions per dor-
mir i per fer vida familiar i social s6n millors; la gestié es simplifica, perque
nomeés hi ha un canvi de torn diari, i el nombre de desplagaments domicili-
treball i viceversa es redueix en un terc (de 21 a 14 cada 28 dies).

El sistema de 2 torns augmenta la fatiga del personal al final de la jornada
laboral i, per conseguent, la possibilitat que es produeixin errors i accidents.
En alguns tipus d’activitat, per tant, pot ser inviable. A més, el fet que cada
4 setmanes hi hagi 7 dies seguits de festa, és a dir, un periode forca llarg
d’abseéncia de la feina, implica una certa readaptacioé per part del personal,
la qual cosa pot suposar perdues de productivitat importants.

Quant a la durada dels torns, pot ser la mateixa per a tots o no. Per exem-
ple, el torn de nit pot ser més curt que els altres.

La definicié de les hores d’inici i de final de torn és molt important, perqué
condicionen els horaris de menjar i de dormir, la possibilitat de fer vida social
i la de fer Us del transport col-lectiu.

A més, s’ha de tenir present que en molts casos hi ha d’haver una super-
posicio dels torns; és a dir, que l'inici d’un torn ha de ser més o menys ante-
rior al final del torn precedent. Aixd pot ser degut al fet que el personal no
pugui iniciar I'activitat productiva en el mateix moment que entra a la fabri-
ca o a l'oficina (per exemple, perque s’ha de canviar de roba o perque, com
passa a les mines, el desplagament des de I'entrada a I'empresa fins al lloc
on es fa la feina requereix un temps apreciable) o que hagi d’interrompre
I’activitat productiva un cert temps abans de sortir de I'empresa; o també al
fet que el personal d’un torn hagi de passar informacié al personal que el

33



substitueix, tot i que, en aquest cas, el temps de superposicié dels torns es
pot reduir, i fins i tot eliminar, amb sistemes electronics d’emmagatzemament
d’informacié o amb formularis.

3.4.3. Juxtaposici6 de sistemes de torns

Hi ha sistemes en qué tot el personal esta assignat a torns equivalents; és
a dir, a torns amb les mateixes hores de treball i corresponents als mateixos
dies de la setmana. N’hi ha d’altres en qué una part del personal treballa a
torns i I'altra no (en una industria, és normal que el personal de taller treba-
lli a torns i el comercial i d’administracio, no; també es pot donar el cas que
hi hagi seccions d’un taller que treballin a torns i altres no, a causa de la
diferent productivitat d’unes i d’altres —una seccid pot produir en un torn els
components que les altres necessiten per fer la produccio de tres torns).

També hi ha sistemes amb dos (0, més rarament, més de dos) sistemes de
torns juxtaposats. Una de les causes possibles és la ja esmentada diferen-
cia de productivitat entre seccions (una secci6 pot treballar a dos torns de
8 hores i una altra a tres). Una altra és 'ampliacié del temps de funciona-
ment del sistema. Per exemple, pel fet de passar d'un funcionament de 24
hores al dia, de dilluns a divendres, amb personal a 3 torns rotatius, a un
funcionament de 24 hores al dia, 7 dies a la setmana. En un cas com aquest
és Obvia la dificultat de fer passar el personal vetera de 'empresa d’un sis-
tema amb tots els caps de setmana festius a un altre en que només en tin-
drien un de tant en tant. Una solucié que s’ha adoptat sovint a la practica
és la de mantenir el sistema anterior per al personal vetera i contractar-ne
de nou per cobrir els caps de setmana a dos torns:

d |dm|dc | d | dv| ds| dg

Personal vetera M| M| M| M| M F F

Personal nou

3.5. Obtencio de solucions

El problema a resoldre queda definit quan se sap com s’ha dividit el dia en
parts (com ara, mati, tarda i nit: M, T, N), quants equips son necessaris a
cadascuna de les parts de cada dia de la setmana, les condicions que han
de respectar les solucions i els criteris per valorar-les.

Les condicions poden estar fixades per les lleis, que sén diferents segons
els paisos i les epoques (nombre maxim de dies laborables consecutius,
dret a gaudir de dos dies de festa consecutius amb una frequéncia deter-
minada, etc.), per la negociacié col-lectiva o per decisié de I'empresa.
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Algunes condicions es consideren rigides; és a dir, s’han de complir neces-
sariament: si una persona treballa un dia durant el torn de nit, no pot treba-
llar 'endema en el torn de mati. Altres, es consideren més o menys flexibles.
Per exemple, és desitjable que si es programa una tanda de dies de feina al
mati, posem per cas, no es pugui iniciar una altra tanda de dies laborables
(a la tarda o a la nit) sense intercalar un cert nombre de dies de festa entre
les dues. Tanmateix, potser és admissible que, una sola vegada en el cicle,
després d’un dia de feina al mati n’hi hagi un altre de feina a la nit.

Una solucié es pot representar -si posem les files de la taula una darrera I’al-
tra- com una sequencia formada per un nombre de simbols igual a 7 vega-
des el nombre de setmanes que compren un cicle. Ara bé, d’acord amb el
que s’ha indicat en el paragraf anterior, no totes les combinacions de sim-
bols soén valides. Suposem que després d’un dia de feina al mati (0 a la
tarda o a la nit) només pot venir un altre dia de feina al mati (o a la tarda o
a la nit, respectivament) o bé un dia festiu; que hi ha un nombre maxim de
dies feiners consecutius; i que el nombre de dies de festa, després d’una
tanda de dies de feina, depen del nombre de dies que comprén aquesta
tanda. Aleshores, una manera raonable de construir un sistema de rotacio
consisteix a intentar formar la sequencia total a partir d’elements (podriem
dir-ne peces) corresponents a un cert nombre de dies consecutius i que
comprenguin uns primers dies laborables (de mati, tarda o nit, en el cas de
3 torns diaris) seguits d’'un nombre suficient de dies festius (com ara:
MMMMMEFF, TTTTTFFF, NNNNNNFFF...). Aixi queda assegurat, per la mane-
ra d’obtenir la solucid, que la sequéncia completa compleix algunes de les
condicions més importants i és evident que és molt més facil construir-la
d’aquesta manera que fer-ho simbol a simbol.

El personal sol valorar la proporcié de caps de setmana complets festius
dins del cicle, el nombre maxim de dies laborables consecutius o el fet que
hi hagi, dins del cicle, alguna tanda de dies festius prou llarga.

Des del punt de vista de 'empresa, en primera instancia, totes les solucions
en que el nombre d’equips present a cadascuna de les parts de cada dia
de la setmana sigui exactament el desitjat son equivalents. Tanmateix, per
al personal poden ser més 0 menys satisfactories i I'empresa, lbgicament,
ha de preferir aquelles més grates per a la gent que hi treballa.

No obstant aixd, en molts casos, les condicions que les solucions han de
respectar sén nombroses i ja és prou dificil trobar una solucié que les com-
pleixi (el que tecnicament s’anomena solucio factible). Aleshores, el proble-
ma és molt semblant al popular sudoku: posar uns simbols en unes case-
lles, d’acord amb unes condicions especificades. De tota manera, per a
moltes situacions tipiques s’han elaborat i publicat solucions (Carcelén,
2000) que no sempre son, necessariament, les Uniques factibles. Per exem-
ple, per cobrir amb un equip 7 dies a la setmana i 24 hores al dia:
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F | F T T | T]|T
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El problema es pot formalitzar matematicament i es pot intentar resoldre
amb programari comercial. Tanmateix, aquestes tasques no son ftrivials;
requereixen personal especialitzat i instruments informatics adequats.

Quan es tracta Unicament de trobar una solucio factible i no una que sigui
optima, es pot intentar la resolucid manual. Fins i tot, es pot intentar gene-
rar solucions diverses i avaluar-les. Per exemple, suposem que es tracta
d’establir un sistema de torns rotatius, amb 5 equips, per tal que hi hagi un
equip treballant 24 hores al dia, 7 dies a la setmana. La mitjana d’hores
laborables setmanals de cada equip equivaldra, per tant, a 24-7/5=33,6.
Podem trobar solucions com les dues que s’indiquen a continuacio
(Laporte, 1999):

d |dm|dc| dj |dv|ds|dg|ld |dm|dc| dj | dv| ds | dg

FIFIFI MMM M| T| T|F|F|F|M|M

FIF|T FIFIM|M|M|M|F|F|F
M{M|M|F|F|T|T||F|F|N|N|N|N|N
T|{T|F|F|IN|N|INJJF|F|T|T|T|F|F
N{N|N|N|F|F|F|IN[N|F|F|M|T|T

A totes dues, cada equip treballa, durant un cicle, 7 dies al mati, 7 a la tarda
i 7 alanitité 14 dies de festa. Les dues inclouen dos caps de setmana com-
plets, un dels quals forma part d’'una tanda de 6 dies festius a la primera
solucio i de 5 a la segona. El principal inconvenient de la primera solucié és
que compren 7 dies seguits de treball nocturn, pero els dies de feina en una
part del dia estan separats dels dies de feina en una altra part per dos o tres
dies de festa; en canvi, a la segona solucié només hi ha 5 dies seguits de tre-
ball nocturn, perd hi ha 6 dies seguits de feina al mati i el 7& dia de feina al
mati precedeix immediatament, sense dia de festa intermedi, 4 dies seguits
de feina a la tarda. El tipus de rotacio és diferent a les dues solucions: M-T-
M-T-N (la més tradicional) a la primera, i T-M-N-T-N-M a la segona.

Acabem amb un cas més dificil (Laporte, 1999), que il-lustra com una relaxa-
ci6 de les condicions permet, de vegades, trobar una solucié a problemes
que altrament no en tenen. Es tracta de cobrir un servei 24 hores al dia, 7 dies
a la setmana, amb 5 equips, de manera que hi hagi un equip present les 168
hores de la setmana, amb I'excepcié de dissabte al mati, que n’hi ha d’haver
2, tal com s’indica a la taula segUent:
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d |dm|dc | dj | dv | ds | dg

z| 4 Z

De fet, aquesta taula és quasi igual que la que correspondria a I'exemple
anterior (en que tindriem nomes uns a les tres primeres files i dosos a la
quarta). D’aquesta observacid es despren la idea d’intentar obtenir una
solucié a partir d’alguna de les de I’exemple anterior.

Si partim de la primera de les mostrades anteriorment, podem obtenir, mit-
jangant una relaxacio de les condicions, la segUent:

d |dm|dc | dj | dv | ds | dg
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Z | 4| Z| m|

On Nt i Tt indiquen, respectivament, que I’horari del torn de nit de diven-
dres s’allarga 4 hores corresponents a dissabte al mati i que el torn de tarda
de dissabte comenca 4 hores abans. Hem relaxat, per tant, la condicié que
la jornada laboral tingui sempre el mateix nombre d’hores (si més no, per a
tots els dies que tenen la mateixa lletra).

A l'article citat (Laporte, 1999), que té un titol molt significatiu («art i la cien-
cia del disseny de torns rotatius»), s’exposa que és freqlient que les condi-
cions que les empreses consideren indispensable que compleixi la solucié
siguin incompatibles (és a dir, que no hi ha cap solucié que les satisfaci
totes) i que, en canvi, no és dificil adonar-se que la relaxacié d’una d’elles
pot fer que hi hagin solucions factibles. Per tant, encara en aquests
moments, trobar solucions a un problema de torns requereix una combina-
cio, en proporcions variables, de ciencia i, diguem-ho aixi, d’art.

Molt sovint, pero, les solucions sdbn nombroses i aleshores es tracta d’es-
brinar els criteris per avaluar-les i trobar-ne una que sigui Optima o de qua-
litat proxima a la de les solucions optimes. En aquesta situacio caldra fer Us
de la programacié matematica o de tecniques d’intel-ligencia artificial.
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4. PLANIFICACIO DEL
TEMPS DE TREBALL

En aquest capitol es tracta el primer dels problemes del qué hem anomenat
nivell meso de I'OTT: la planificacio. A la primera seccid es presenta el pro-
blema de planificacio del temps de treball; a la segona es comenten les con-
dicions que ha de satisfer la soluci¢ (el pla); a la tercera s’argumenten la
necessitat i els avantatges de dur a terme la planificacio; a la quarta es dis-
cuteixen els criteris d’avaluacié de les solucions (els plans); tot seguit s’in-
trodueixen els instruments per a la planificacid del temps de treball amb
hores extres, amb jornada anualitzada i amb comptes d’hores; i, finalment,
es descriuen els elements a tenir en compte en la implantacio i la gestio
d’un sistema d’OTT amb flexibilitat passiva.

4.1. Descripcioé general

La planificacio del temps de treball consisteix a determinar el nombre d’ho-
res que ha de treballar cada persona durant cada periode (dia, setmana,
etc.) d’un horitzé temporal donat (per exemple i habitualment, un any).
Normalment, el pla ha de satisfer una serie de condicions més o menys
complexes i es pretén que sigui optim (o almenys satisfactori) amb relacio a
un cert criteri o conjunt de criteris.

Aquest problema pot ser més o menys complicat segons les caracteristi-
ques particulars que es donin: tipus de sistema d’OTT (no és el mateix pla-
nificar quan només hi ha la possibilitat de fer hores extres que quan hi ha
implantat un sistema de jornada anualitzada); condicions que ha de satisfer el
pla amb relaci¢ a la distribucio del temps de treball al llarg del temps; tipus de
procés productiu (procés que requereix la intervencié simultania d’un conjunt
de treballadors —tots han de fer les mateixes jornades-, 0 cada persona pot
realitzar el procés complet -cada persona pot fer unes jornades diferents de
les de les altres-, etc.); tipus de producte (si es pot emmagatzemar —indefini-
dament o per un cert temps- 0 no); polivalencia® del personal (quan no hi ha
polivalencia es pot planificar el temps de cada categoria de treballadors per
separat, mentre que quan n’hi ha, s’han de considerar totes globalment i la
complexitat del problema és més important); tipus de relacid amb la deman-

8 Per a més detalls sobre el concepte de polivalencia vegeu la secci6 6.2.1.
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da (si es pot servir amb retard o no); tipus de capacitat necessaria (perfil i si
es considera que és coneguda o si esta sotmesa a aleatorietat); considera-
ci6 de les vacances (si també s’han de determinar o si estan prefixades);
altres decisions que s’hagin de considerar (nivells de produccid, contracta-
cions i acomiadaments, contractacié de personal temporal, etc.); criteri o
criteris d’avaluacio del pla; etc. Aixi, tot i que es pot recomanar un unic tipus
de tecnica per resoldre aquest problema, és evident que cal adaptar el pro-
cediment concret de planificacié a cada cas particular.

Evidentment, en qualsevol cas la demanda o les necessitats de produccio
0 capacitat constitueixen una dada indispensable per poder dur a terme la
planificacio. Per aix0, convé que se’n pugui determinar una previsié el més
fiable possible. De cara a la planificacié s’hauran de considerar unes neces-
sitats superiors a les que farien falta per cobrir la demanda ja que, d’una
banda, la capacitat realment disponible sera inferior a la planificada (com a
consequencia de baixes i absentisme) i, de I'altra, en el cas dels serveis es
poden formar llargues cues a causa de les irregularitats que es presenten,
tant pel que fa a l'arribada de clients (com que és aleatoria poden arribar
moltes persones en un espai curt de temps), com al temps de servei (també
és aleatori, i pot ser molt curt 0 molt llarg segons qui atén a qui).

El pla realitzat es va actualitzant cada cert nombre de periodes (per exem-
ple, cada mes) per tenir en compte els canvis en la previsi¢ de la capacitat
necessaria, aixi com les diferencies entre les jornades planificades i les real-
ment realitzades. Pel que fa a les actualitzacions, s’ha de tenir en compte
que, generalment, hi haura establerts un termini de notificacio del pla i un ter-
mini de rigidesa, tal com ja s’ha explicat a la seccio 2.3.

4.2. Condicions que ha de satisfer el pla

La planificacio del temps de treball ha de satisfer basicament dos grups de
condicions. El primer és el que estableix la relacid entre la capacitat planifi-
cada (que depen del nombre d’hores de treball de cada persona) i la neces-
saria; en el cas de béns, també inclou la relacidé entre la produccio, els
estocs i la demanda. En el segon grup hi ha les condicions que afecten el
temps de treball, tant la jornada que es fa durant cada periode com la seva
distribuci6 al llarg de I'horitz6 temporal de planificacio.

El segon grup esta supeditat al tipus de sistema d’OTT que s’hagi implantat
a I'entitat ocupadora. En el cas d’horari rigid amb hores extres incloura uni-
cament els limits per periode i al llarg de I’'horitzd de les hores extres, aixi com
la possible compensacié amb descans. En el cas de la jornada anualitzada
o comptes d’hores, el nombre de condicions que afecten la distribucié del
temps de treball, aixi com la seva complexitat, augmenten considerablement.

4.3. Necessitat i avantatges de dur a
terme la planificacié del temps de treball

Quan s’implanta un sistema d’organitzacio flexible del temps de treball, la pla-
nificacio esdevé una necessitat, pero alhora és desitjable pels beneficis que
se’n deriven, tant per a I'empresa com per a les persones que hi treballen.
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El compliment de condicions com les que s’han exposat en el capitol 2
(limits de les hores extres, que el nombre de setmanes fortes no superi un
limit, que la mitjana d’hores treballades durant cada grup de 12 setmanes
consecutives no sigui superior a 44 hores/setmana, que el saldo del comp-
te d’hores es mantingui dintre dels limits preestablerts, etc.) és molt dificil de
garantir sense una planificacio previa, almenys sense causar un greu perju-
dici al nivell d’activitat de I'empresa. Es podria donar el cas que, quan més
hores es necessiten, se n’han de planificar poques per tal de complir les
condicions, 0 que s’arribi a un punt que hi hagi algunes persones que ja
hagin fet la seva jornada anual abans d’acabar I'any i s’hagi de contractar
personal temporal per substituir-les. Planificar el temps de treball amb un
horitzo temporal suficient no només garanteix el compliment de les condi-
cions, sind que, a més a més, garanteix que els recursos (en aquest cas la
capacitat lligada als recursos humans) s’aprofitin de la millor manera possi-
ble, fent-ne un us eficient.

Ara bé, planificar el temps de treball no només és bo per a I’'empresa, sind
també per a les persones que hi treballen. D’'una banda, poden disposar
d’un calendari fiable amb un cert temps d’antelacio i, de laltra, el procedi-
ment de planificacio pot incorporar, en la mesura del possible, les seves pre-
ferencies per unes jornades o les altres. Ambdos aspectes contribueixen a
una millor conciliacié de la vida laboral, familiar i personal.

4.4. Criteris d’avaluacio de les solucions

La solucié adoptada dependra en gran mesura del criteri d’avaluacié o
d’optimitzacié considerat, que és el que guia la planificacié. Quan es fa ser-
vir un procediment d’optimitzacio, el pla que s’obté és el que compleix les con-
dicions i, alhora, és optim amb relacio al criteri o criteris considerats.

Entre els diversos criteris que es poden considerar, n’hi ha que soén relle-
vants per a I’empresa i n’hi ha que ho soén per a les persones que hi treba-
llen. Per a 'empresa, és evident que els criteris principals sén, d’una banda,
I’'econdomic (aixd vol dir maximitzar el marge economic o la diferencia entre
els ingressos i els costos d’hores extres, personal temporal, vendes perdu-
des, estocs, etc.) i, de I'altra, el nivell de servei (satisfer la demanda durant
cada periode o minimitzar els retards i les cues, evitar I'Us de personal tem-
poral quan aixd pugui comprometre la qualitat o assignar tasques a aque-
lles categories que les realitzen millor). Evidentment, 'empresa també ha
d’estar preocupada per la satisfaccié de les persones que hi treballen, ja
que aix0 finalment redundara en increments de productivitat i qualitat, aixi
com en la reduccio de I'absentisme i la rotacié del personal.

Els criteris d’avaluacio del pla que son rellevants per als treballadors tenen a
veure, basicament, amb I'assignacié de jornades i amb la distribucié del
temps de treball. D’una banda, hi pot haver persones que, en uns periodes
determinats, tinguin preferéncia per uns certs tipus de jornada (curtes o llar-
gues), per tal de compatibilitzar la feina amb alguna activitat puntual. D’altra
banda, per a la majoria de persones és preferible que la distribucié de les jor-
nades al llarg del temps sigui el més regular possible, per tal de minimitzar els
inconvenients que els sistemes flexibles presenten. Finalment, quan hi ha la
possibilitat de realitzar hores extres, convé que el repartiment sigui equitatiu,
per tal d’evitar greuges comparatius.
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Obviament, aconseguir un pla que sigui Optim per a tots els criteris pot
resultar impossible, pel simple fet que alguns sén incompatibles entre si (per
exemple, com més regular és la distribucio de les jornades, més dificil és adap-
tar-se a una capacitat necessaria variable i, per tant, més elevats son els
costos). Per aix0, cal prioritzar els criteris per tal de considerar-los de forma
jerarquica o bé atorgar-li un pes a cadascun d’ells i optimitzar una funcio
que els inclogui tots, perd tenint en compte la importancia relativa (pes) de
cadascun d’ells; aquests aspectes formen part del que es coneix com a
optimitzacic multicriteri.

Per il-lustrar aquest concepte s’inclou un grafic (Figura 1) en qué s’ha repre-
sentat el nombre d’hores de treball, per a una persona donada, durant
cadascuna de les setmanes de I'any. La linia discontinua correspon a la
solucié obtinguda considerant Unicament el criteri de minimitzar el cost, iil-lus-
tra que la distribucié de les jornades setmanals d’aquesta persona és forca
irregular. La linia continua es correspon amb la solucié obtinguda quan el cri-
teri consisteix a obtenir una distribucié el més regular possible del temps de
treball, perd sense detriment del minim cost (aix0 s’aconsegueix afegint una
condicid per tal que el cost de la segona solucié sigui el mateix que el que
s’obté quan el cost és I'Unic criteri d’optimitzacié). Com es pot observar, la
distribucio de les jornades setmanals en aquesta segona solucié és notable-
ment més regular que en el cas anterior. Aixd passa perqué en minimitzar el
cost hi pot haver nombroses (fins i tot milers) solucions equivalents amb rela-
Ci6 a aquest criteri, perd molt dispars pel que fa a d’altres (com el de la regu-
laritat). El que es fa en determinar el segon pla és escollir, entre totes les solu-
cions de minim cost, la que optimitza el criteri de la regularitat.

]
]
]
]
]
]
a
'

50 — [

Jornada (hores/setmana)

15| —--- Jornades amb “minim cost”

—— Jornades amb “minim cost +

10+ regularitat”
5 — Valor mitja (35 hores/setmana)
0 T T T T T T T T T T T T |
0 4 8 12 16 20 24 28 32 36 40 44 48 52

Setmana

Figura 1. Distribucié del temps de treball d’'una persona. Solucié «minim cost» vs solu-
ci6 «minim cost + regularitat» (elaboracié a partir de Lusa et al., 2008)
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Un altre exemple de consideracié jerarquica de diversos criteris a I'hora de
planificar el temps de treball amb jornada anualitzada es pot veure a les figu-
res seglents: la primera solucid (Figura 2) és la obtinguda quan I’'objectiu
consisteix a minimitzar el cost de personal temporal necessari per cobrir les
necessitats (el deficit de capacitat). A la segona solucié (Figura 3), els défi-
cit de capacitat es distribueixen de manera regular; és preferible tenir un
petit deficit al llarg de diverses setmanes que no pas tenir-los concentrats
durant algunes setmanes, ja que, aixi, el nivell de servei és millor i es pot
atendre la demanda bé amb un petit sobreesfor¢ de la plantilla, o contra-
ctant una persona més. Finalment, la tercera solucié (Figura 4) indica la
capacitat obtinguda quan s’afegeix el criteri de distribuir el superavit de
capacitat de manera regular. En tots els casos es conserva el valor optim del
criteri o dels criteris precedents (minim cost en el segon cas i minim cost |
regularitat dels déficit de capacitat en el tercer).

500 —+ —— Capacitat necessaria
—=--- Capacitat planificada
—— Capacitat minima (300 hores)
400 4
@ -,
5 7Y
B /
7T T T T T T T T T T T T T T T T T

0O 3 &5 7 9 11 13 16 17 19 21 23 256 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45

Setmana

Figura 2. Capacitat obtinguda vs necessaria amb objectiu «<minim cost» (Corominas et
al., 2004)

500 —+ —— Capacitat necessaria

—--- Capacitat planificada

—— Capacitat minima (300 hores)

400

Hores

300

200

r—rr 1 1T+ T T T T T T T T T T T T T T T T
0O 38 5 7 9 11 13 156 17 19 21 23 256 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45

Setmana

Figura 3. Capacitat obtinguda vs necessaria amb objectiu «minim cost + regularitat
deficit capacitat» (Corominas et al., 2004)
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500 ~ —— Capacitat necessaria

—=--- Capacitat planificada

—— Capacitat minima (300 hores)

400

Hores

300

200

T 1 T 1T T T 1T T T T T T T T T T T T T T
0O 38 5 7 9 11 13 16 17 19 21 23 26 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45

Setmana

Figura 4. Capacitat obtinguda vs necessaria amb objectiu «minim cost + regularitat
deficit i superavit capacitat» (Corominas et al., 2004)

Tot i que pugui semblar evident, cal remarcar que és molt dificil (o impossi-
ble) obtenir aquestes solucions en un temps raonable, sense instruments
de planificacié dissenyats ad hoc, com els que es presenten a la seccid
seguent.

4.5. Instruments per a la planificacio
del temps de treball amb hores extres,
amb anualitzacié i amb comptes d’hores

L’Us d’instruments basats en models matematics és, segons I’experiéncia
dels autors d’aquesta publicacio, una de les maneres més apropiades de
resoldre el problema de planificacié del temps de treball. Els models mate-
matics permeten tenir en compte el compliment de les condicions, alhora
que optimitzen la funcié d’avaluacio de la solucié considerada.

La programacio lineal entera i mixta o PLEM (un tipus de programacio
matematica) és una tecnica que ens ha permes modelitzar i resoldre pro-
blemes de planificacié del temps de treball amb hores extres, amb jornada
anualitzada i amb comptes d’hores de manera molt efectiva i eficient, i arri-
bar a una solucié optima (o quasi optima) en temps raonables.

Cal dir que, fins fa uns anys, el maquinari (ordinadors) i programari disponi-
bles permetien resoldre només models de PLEM o bé molt senzills o de
dimensions molt reduides i, per tant, hagués estat impensable abordar el
tipus de problemes de planificacio del temps de treball que es descriuen en
aquest capitol. Tanmateix, els avencos tecnologics dels darrers anys per-
meten resoldre, avui dia, mitjangant programes d’Us comercial, problemes
de dimensions i complexitat reals en temps molt satisfactoris.

Un PLEM és un model matematic d’optimitzacié que es pot considerar com
una caixa amb entrades i sortides (vegeu la Figura 5). Les entrades es cor-
responen amb: (1) les dades del problema (informacié coneguda i que no
es pot modificar) i (2) amb les variables o informacié que es pot controlar o
decidir (dins d’uns certs limits). La sortida del model és la funci¢ d’utilitat
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que es pretén optimitzar (minimitzar o maximitzar) i que depén del valor que
prenen les variables. L'objectiu d’un model matematic d’optimitzacio és el
de determinar quin valor ha de prendre cada variable de manera que la fun-
ci¢ d’utilitat sigui optima.

MODEL
MATEMATIC

D’OPTIMITZACIO

Figura 5. Model matematic

Un programa matematic modelitza el problema real mitjancant funcions
matematiques. El programa consta de tres parts diferenciades:

= Variables: totes aquelles incognites a les quals es vol donar valor.

m Restriccions: equacions amb les quals es modelitzen les condicion que ha
de complir tota solucio¢ factible.

= Funci6 objectiu: és la funcid que es vol optimitzar (per exemple, minimit-
zar el cost, maximitzar la regularitat de les jornades, etc.).

Tot seguit s’exposa un exemple senzill per a un problema de planificacio del
temps de treball amb hores extres compensables només monetariament.

Es tracta de determinar el nombre d’hores extres que han de fer les perso-
nes d’un equip que treballen en una linia de muntatge, cadascuna de les set-
manes laborables d’un any. La informacio disponible és la seglent:

m Es té una previsi¢ de la demanda del producte que s’ha de fabricar (que
és Unic) durant cadascuna de les 48 setmanes laborables de I'any (la indi-
carem amb dy, t=1,...,48), que és relativament estable amb pics moderats
en determinades époques. Se suposa que nomeés es pot fer front a la
demanda prevista amb I'ajut de les hores extres.

= Totes les persones fan el mateix horari.

m La jornada ordinaria és de 38,5 hores/setmana.

= El nombre maxim d’hores extres és de 10 setmanals i 80 anuals.

= Per produir una unitat a la linia es requereixen 0,02 hores (equivalent a 50
unitats/hora).

= El cost d’'una hora extra és de 400 euros.

= El cost d’emmagatzemar una unitat de producte durant una setmana és
de 0,5 euros. L'estoc inicial és nul.

= Es vol satisfer la demanda minimitzant el cost total (hores extres + man-
teniment de les unitats en estoc).
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El programa matematic que cal plantejar és el segUent:
= Variables:

quantitat a produir durant cadascuna de les setmanes: ho indiguem amb
pt (t=1,...,48)

nombre d’unitats en estoc al final de cadascuna de les setmanes: ho indi-
quem amb s; (t=1,...,48)

nombre d’hores extres a realitzar per I’equip durant cadascuna de les set-
manes: ho indiguem amb hey (t=1,...,48)

m Restriccions (condicions a satisfer):

Nombre maxim d’hores extres anuals:
he+heo+hes+...+heyg < 80

Nombre maxim d’hores extres setmanals: he; < 10 t=1,...,48

El nombre d’hores necessaries per produir no pot ser superior a les dis-
ponibles: 0,02-p; < 38,5+hey t=1,...,48

L'estoc al final de la setmana anterior més la produccié de la setmana en
curs és igual a la demanda més I'estoc al final de la setmana en curs: s;.
1+p¢ = dp+sp t=1,...,48 (recordem que sp=0)

= Funcié objectiu:
[MIN] {400-(he +heo+heg+...+he4g)+0,5:(S1+So+S3+...+S4 )}

Una vegada que s’ha formulat el programa matematic, es pot resoldre (és
a dir, determinar el valor de les variables i de la funcid objectiu) mitjancant
programari d’ds comercial. Amb la solucio, se sap quant s’ha de produir i
quantes hores extres s’han de fer cada setmana.

Per a la planificacid del temps de treball amb jornada anualitzada, amb i
sense hores extres, es poden trobar molts models (que es corresponen
amb diversos casos particulars) a Lusa (2005); pel que fa als comptes d’ho-
res, es pot consultar, per exemple, Corominas et al. (2006 i 2008).

4.6. Implantacio i gestié d’un sistema
d’OTT amb flexibilitat passiva

La implantacié d’un sistema d’OTT amb flexibilitat passiva té dos vessants:
d’una banda, la part de dialeg, negociaci¢ i pacte amb la representacio del
personal; i, de 'altra, la part tecnica, que ha d’incloure el disseny i la implan-
tacio de sistemes informatics per a la gestié i el control del temps de treball.

La negociacio ha de donar lloc als parametres del sistema flexible d’orga-
nitzacio del temps de treball: nombre anual d’hores, limits de la jornada dia-
ria i/o setmanal, tipus de jornades que es poden fer, condicions que ha de
satisfer la distribucic del temps de treball, limits per al saldo del compte
d’hores, compensacio de les hores extres, etc. A més a més, en aquestes
negociacions s’ha d’establir la compensacié que rebran els treballadors i
les treballadores a canvi de la flexibilitat que aporten mitjancant la distribu-
ci®é no homogenia del seu temps de treball i que els pot crear una dificultat
afegida pel que fa a la conciliacié de la vida laboral, familiar i personal (tot i
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que, com hem dit, I'Us de procediments adients permet minimitzar, en la
mesura del possible, aquests inconvenients): normalment, menys hores de
feina, més vacances o més retribucio.

En aquest sentit, els models matematics que serveixen per dur a terme la
planificacio del temps de treball també es poden utilitzar per generar infor-
macié objectiva i racional per a la negociacio. Aixi, per exemple, es poden
fer servir els instruments de planificacio per generar diversos plans que es
corresponguin amb diverses configuracions del sistema (escenaris), sempre
amb I'objectiu de maximitzar el marge econdomic. El valor de la funcié objec-
tiu obtingut pels diversos escenaris permet pactar amb la representacié del
personal, tant la compensacié, com les caracteristiques del sistema, de
manera que el resultat sigui satisfactori per a les dues parts.

A titol d’exemple, a la Taula 1 s’ha indicat el valor del marge econdmic resul-
tant d’aplicar un model de planificacid del temps de treball amb jornada
anualitzada per a diversos escenaris; cadascun d’ells es caracteritza pel
nombre d’hores anuals (1.840, 1.748 o 1.610 hores/any) i pels limits de la
jornada setmanal, que pot ser menys o més flexible ([40,40] —horari rigid-,
[40,50] —horari rigid amb hores extres-, [30,45] o [25,50]). En tots els casos,
s’han afegit condicions per tal d’evitar sobrecarregar els treballadors i treba-
lladores en epoques de demanda forta. A la taula, K indica el marge econo-
mic obtingut en un escenari sense flexibilitat: 1.840 h/any de treball i una jor-
nada setmanal fixa de 40 hores.

Hi ha, com a minim, dues maneres d’aconseguir un increment del marge
economic mitjangant la implantacié de la jornada anualitzada: (1) augmen-
tant la flexibilitat i reduint el temps total de treball com a compensacio (per
exemple, si es redueix fins a 1.748 h/any a canvi de poder planificar jorna-
des d’entre 35 i 45 h/setmana, el benefici augmenta fins a 1,45-K); i (2) aug-
mentant la flexibilitat, sense reduir el temps de treball, i oferir una compen-
sacié economica al personal (per exemple, establir uns limits inferior i supe-
rior per a la jornada setmanal de 25 i 50 hores, respectivament, i, a canvi,
oferir una part del 46 % d’increment del marge economic que pot esperar
obtenir 'empresa gracies a la flexibilitat). Evidentment, també hi ha la pos-
sibilitat d’arribar a una solucié mixta que combini totes dues (per exemple,
reduir el nombre anual d’hores a 1.748, amb unes jornades setmanals d’en-
tre 251 50 hores, i oferir una part de I'augment del 53 % que s’obtindria en
el marge econdmic gracies a aquesta flexibilitat).

L'aspecte que cal remarcar é€s que, gracies als instruments de planificacio,

la negociacio es pot basar en dades racionals i objectives, i no en la simple
intuicio.
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limits jornada semanal (hores/setmana)

[40, 40" | [40, 501 | [30,45] | [25,50]

_ 1.840 K 1,016-K 1,46:K 1,65:K
C
©

2 1.748 1,45-K 1,58-K
2

1.610 1,021-K | 1,083:K

Taula 1. Exemple de taula per a la negociacio de la jornada anualitzada

(Lusa, 2005)

* Horari rigid

** Horari rigid amb hores extres

L’altre vessant de la implantacioé d’un sistema flexible d’OTT és el disseny i
desenvolupament dels instruments per a la gestié i el control del temps de
treball. Afortunadament, els models de PLEM comentats a la secci6 ante-
rior es poden resoldre amb programari comercial que, alhora, es pot inte-
grar en el sistema informatic que hi hagi a 'empresa, de manera que es pro-
dueixi I'intercanvi de dades necessari. Evidentment, les aplicacions informa-
tiques desenvolupades poden ser més senzilles 0 més complexes, segons

el tipus d’empresa (tipus i dimensi6 de plantilla, tipus de procés productiu,

condicions del conveni col-lectiu, etc.).

Finalment, caldra preveure un sistema per al control del temps de treball,

convenientment integrat amb "aplicacié que acabem d’esmentar.
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5. PROGRAMACIO DEL
TEMPS DE TREBALL

La programacio del temps de treball consisteix a assignar horaris de treball
al personal. Es un problema tradicional a 'OTT, que ha anat evolucionant
durant els ultims anys en admetre que els horaris poden no coincidir entre
ells, tant els del personal en general com els de cada individu en particular,
al llarg d’un horitzé temporal més o menys llarg. Aquest fet ha provocat
'augment de la complexitat del procés d’assignacid. A més a més, s’ha
incrementat significativament el nombre d’entitats ocupadores que propor-
cionen serveis fora de les hores tradicionals de treball, la qual cosa fa aug-
mentar la diversitat d’horaris possibles.

A les entitats ocupadores amb capacitat necessaria variable al llarg del dia,
de la setmana o del mes és especialment apropiat realitzar una programa-
cio d’horaris que permeti adaptar la capacitat del sistema a les necessitats.
En aquest context, el repte de I'OTT consisteix a programar els horaris del
personal per adaptar-se tan bé com es pugui a la capacitat necessaria,
mantenint el cost salarial sota control, respectant totes les regulacions apli-
cables (per exemple, I'extensio dels horaris i els periodes de descans) i con-
siderant la satisfaccié del personal.

A la resta del capitol es presenta una classificacié dels casos de programa-
ci6 del temps de treball, la descripcid en detall d’un dels casos considerats
-el dels problemes d’assignacioé individualitzada de patrons prefixats, del
que s’indicaran els criteris d’avaluacio de les solucions- i, finalment, els ins-
truments per a la programacioé del temps de treball.

5.1. Casos de programacio del temps
de treball

A Corominas i Crespan (1993) es proposa una classificacio del problema de
programacio del temps de treball, on s’utilitza el concepte de patrd, definit
de la manera seguent: en un interval temporal denominat cicle, dividit en
periodes, es denomina patrd o patro de treball a un vector de components
binaris (tants com periodes componguin el cicle) que indiquen, per a cada
periode de qué consta el cicle, 'abséncia o la preséncia del personal.
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La programacio del temps de treball consisteix a definir els patrons admis-
sibles i a determinar qui 0 quantes persones de cada categoria cal assignar
a cada patré. Els patrons no soén els mateixos per a tot el personal i, per a
una mateixa persona, pot canviar en un horitzd temporal més o menys llarg.
Finalment, I’horari de treball assignat sera un patrd concret (de fet, en aquest
capitol s’utilitzara indistintament «llista de patrons» o «llista d’horaris»).

La classificaci¢ de problemes de programacio del temps de treball proposa-
da per Corominas i Crespan (1993) és la seguent:

= Problemes de dimensionament de plantilles amb patrons prefixats.
De forma genérica, es disposa de la capacitat necessaria, en general varia-
ble al llarg del temps, i s’estableix una llista prefixada de patrons de treball;
cada patro té associat un cost i es tracta de determinar quantes persones
cal assignar a cada patrd de treball per satisfer la capacitat necessaria a un
cost minim.

= Problemes d’assignacio individualitzada de patrons prefixats. Es
coneix el nombre de persones a les quals se’ls ha d’assignar un horari, i es
tracta de determinar a quines persones concretes (0 a quines categories)
s’assigna cada patré d’entre una llista de patrons prefixats. La complexitat
augmenta si es té en compte la preferencia del personal per uns patrons
determinats.

= Problemes d’assignacio de patrons amb patrons definits implicita-
ment. Sorgeixen quan la llista de patrons admissibles és massa llarga per
fer-la explicita, i, aixi, es defineixen unes condicions que han de complir els
patrons per poder-los assignar a una persona o a una categoria determina-
da. Es especialment adequat en entorns relacionats amb el transport, on la
durada del viatge condiciona I’'horari del personal involucrat.

= Problemes de determinacié de patrons que reuneixen determina-
des condicions. Corresponen al cas d’organitzar el temps de treball en un
sistema productiu de torns rotatius de funcionament continu, que es tracta
de forma especifica en el capitol 3.

Tot seguit es detalla el cas dels problemes d’assignacio individualitzada de
patrons prefixats, i se’n descriuen les dades de partida, els criteris d’avalua-
ci6 de la solucio i els instruments de calcul.

5.2. Problemes d’assignacio
individualitzada de patrons prefixats

En els problemes d’assignacié individualitzada de patrons prefixats es trac-
ta de determinar quin horari concret, d’entre els d’una llista d’horaris prefi-
xats, s’assigna a cada persona, coneixent previament la capacitat necessaria
durant cada periode. Els horaris permesos poden ser nombrosos, i cal consi-
derar, entre altres, les restriccions en I'extensio dels horaris, la col-locacio dels
descansos o el temps minim entre jornades de treball consecutives.

Per dimensionar la mida de la plantilla de forma adequada i proporcionar al
personal els seus horaris, a Buffa et al. (1976) es proposa un esquema que
conté els passos seglents:
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= Pas 1: pronosticar periode a periode la demanda (habitualment s’u-
tilitzen periodes de trenta minuts o d’una hora, i es reconeix la dificultat de
desenvolupar uns horaris amb periodes de durada més curta). Una forma
de calcul és a partir de mostres representatives d’observacions. Per exem-
ple, la demanda d’un centre comercial es pot estimar a partir de la factura-
ci6 realitzada durant cada periode d’una setmana estandard, la qual cosa
permet associar la facturacié amb un nombre de clients determinat, aplicant
un factor de correccid tenint en compte, entre altres questions, les visites
de clients que no fan cap compra.

= Pas 2: convertir els pronostics de demanda en capacitat necessa-
ria de personal periode a periode. Si la taxa d’arribada dels clients i la
taxa de servei és uniforme al llarg de la jornada operativa, sempre sera
desitjable el mateix nombre de persones. Si, per contra, un o ambdds no
son uniformes, la capacitat necessaria per desenvolupar el servei variara al
llarg de la jornada, i s’establira la capacitat necessaria a partir del volum de
la demanda i de la idiosincrasia de les tasques a fer.

m Pas 3: determinar el conjunt d’horaris permesos. De forma genérica,
cal establir una llista d’horaris admissibles per a cadascun dels valors que
adopti el nombre total d’hores de treball resultant de la planificacio o del
tipus de contracte laboral (per exemple, 12, 24, 30, 35 0 40 hores cada set-
mana). Les condicions perqué un horari es consideri admissible sén dificils
de definir i, superat aquest obstacle, dificils de modelitzar matematicament
sense emprar un gran nombre de variables ni de restriccions. Per aixo, se
sol partir d’'una llista d’horaris establerta d’acord entre I'empresa i el perso-
nal, els elements de la qual han de respectar les condicions fixades legal-
ment. Addicionalment, es pot assignar als horaris un indicador que reflec-
teixi les preferencies de cada individu per un horari o un altre, com si es
tractés d’'un semafor: vermell per als horaris prohibits, verd per als perme-
S0s i groc per als acceptables només en cas necessari.

= Pas 4: seleccionar un conjunt d’horaris que minimitzi el cost i pro-
porcioni, almenys, el personal minim requerit durant cada periode de temps.
La distincio entre el nivell necessari de personal i el nivell minim acceptable
és recent en la programacio d’horaris de personal (Thompson, 1997). De
forma geneérica, a les empreses és fonamental assegurar un valor minim de
personal que permeti realitzar les tasques de forma correcta o, simplement,
poder mantenir oberta I'entitat ocupadora o el servei, tot i que és preferible
acostar-se el més possible al nivell de servei desitjat (capacitat necessaria).

L’objectiu del pas 4 (que coincideix amb el problema presentat en aquesta
seccid) consisteix a resoldre de forma eficient I'assignacié dels horaris del
personal en cada periode de temps (setmanes, quinzena, etc.) de I'horitzd
de programacio. Per fer-ho, cal disposar de la seglent informacié que
caracteritza el problema concret a resoldre:

= La relacié del personal amb la categoria a la qual pertany.

» Els tipus de tasques que pot realitzar el personal de cada categoria, i la
idoneitat i I’eficiencia corresponent a cada parell categoria-tasca. La poliva-
lencia del personal implica un augment de la complexitat del procés de
decisio, ja que augmenta significativament el nombre de solucions possibles.
= La llista d’horaris admissibles per a cada persona, amb la possibilitat d’in-
troduir preferéncies o limitacions a la llista.

50



= El valor minim de capacitat per a cada tipus de tasca, en cada periode de
temps de I'horitzé de programacio (hora, mitja hora, etc.). Segons s’ha
comentat, aquesta dada permet assegurar una preséncia suficient per
mantenir obert el centre de treball, i pot ser especialment Util per temes de
seguretat.

m La capacitat necessaria per a cada tipus de tasca (que ha de ser igual o
superior al valor minim de capacitat), en cada periode de temps de I'horitzd
de programacio.

La funcié a optimitzar és complexa, ja que habitualment es consideren
diversos objectius (a la seccid seglent s’enumeren amb més detall).
L’ objectiu principal sol consistir a minimitzar les desviacions de la capacitat
resultant amb relacié a la capacitat necessaria, respectant el valor minim de
capacitat, per a cadascun dels periodes. D’altra banda, també és important
considerar el maxim possible les preferéencies del personal en assignar els
horaris, i les idoneitats en assignar els tipus de tasques a les categories.

5.3. Criteris d’avaluacio de les solucions

D’acord amb el que s’ha comentat fins ara, es tracta d’aproximar el millor
possible la preséncia del personal que proporciona la solucié a la capacitat
necessaria, considerant la satisfaccio de I'esmentat personal quant a la pre-
ferencia pels horaris i la idoneitat de la tasca a la seva categoria.

LLa soluci6 ideal seria aquella en la qual, en cada periode de I'horitzé de pla-
nificacio, la capacitat obtinguda fos igual a la capacitat necessaria. En la
realitat, pero, la capacitat necessaria pot ser que no s’aconsegueixi en tots
els periodes; pot donar-se el cas que per cobrir la capacitat necessaria
durant uns periodes, hagi de sobrar o faltar personal en uns altres. A la dife-
rencia positiva entre la capacitat obtinguda i la capacitat necessaria en un
periode se la denomina excedent o superavit; de forma analoga, a la dife-
rencia negativa (la capacitat necessaria no se satisfa totalment), se la deno-
mina escassesa o deficit de capacitat

El més habitual és considerar el déficit i el superavit en la funcié d’avaluacio
de forma lineal (és a dir, considerant Unicament el nombre d’unitats de deficit
i/0 superavit). Lamentablement, es poden obtenir solucions insatisfactories
pel fet que es consideren indiferents dues solucions amb una mateixa suma
de déficit o de superavit, amb independencia de la distribucié d’aquest valor
total entre tots els periodes (deu unitats de déficit de la capacitat necessa-
ria repartits en deu periodes no té el mateix impacte que si es reparteix
nomeés en dos periodes, per exemple, encara que el valor del déficit sigui el
mateix); ara bé, sembla logic preferir una solucio en la qual el déficit o el supe-
ravit es reparteixi regularment entre els periodes, abans que una altra en la
qual s’acumuli exclusivament en un o uns pocs periodes. Per tant, el déficit i
el superavit han de tenir una repercussio no lineal en la funcid d’avaluacio,
penalitzant més que linealment 'acumulacié en uns pocs periodes.

A més, per a minimitzar 'impacte del deficit sobre el nivell de servei, aquest
s’ha de considerar relatiu al valor de la capacitat necessaria. Per exemple,
amb un déficit de 10 persones, la repercussio en el nivell de servei és molt
menor si la capacitat necessaria és de 50 persones (10 sobre 50 correspon
a un deficit del 20 %) que si és de 12 (10 sobre 12 correspon a un deficit
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del 83,3 %, considerablement superior en aquest segon cas). Per tant, I'ob-
jectiu final consisteix a repartir homogeniament el deficit i el superavit rela-
tiu entre els diferents periodes.

En resum, els criteris que s’han de considerar en la definicié i recerca de la
solucio optima, son els seglients:

= Assegurar el valor de capacitat minima, sense la qual no és possible man-
tenir oberta I’entitat ocupadora o el servei.

= Minimitzar el deficit de capacitat respecte a la capacitat necessaria, i
repartir-lo homogéniament entre els diferents periodes i tipus de tasques.

= Minimitzar el superavit de capacitat respecte a la capacitat necessaria, i
repartir-lo homogéniament entre els diferents periodes i tipus de tasques.

= Maximitzar les preferencies del personal en assignar horaris.
= Maximitzar la idoneitat de I'assignacié categoria-tasca.

La solucié ideal seria aquella que no impliqués ni déficit ni superavit de
capacitat en cap periode, en la qual els horaris assignats no tinguessin
penalitzacio per part del personal i les idoneitats de I'assignacio de tipus de
tasques al personal fossin el més alt possible. En general, aquesta solucio
ideal no existira, i caldra definir una funcié objectiu que permeti tenir en
compte la importancia relativa que el decisor atorga al deficit de capacitat
per a cada tipus de tasca, al superavit per a cada tasca, a la penalitzacio
dels horaris assignats i a la idoneitat de I’assignacié realitzada. Es una situa-
ci6 habitual de decisio. D’entre les diferents possibilitats d’optimitzacié mul-
ticriteri es recomana I'estrategia de ponderar els components de la funcio
objectiu, emprant els coeficients per jerarquitzar (Ojeda et al., 2004).

5.4. Instruments per a la programacioé
del temps de treball

A Ojeda (2004) es descriu la investigacié duta a terme tenint en compte els
criteris d’avaluacio citats en la secci6 5.3 i les dades presentades en la sec-
ci6 5.2. Els treballs d’investigacié desenvolupats per I'equip d’autors han
obtingut resultats satisfactoris utilitzant models matematics, concretament
programes lineals mixtos (PLM).

No obstant aix0, la programacié matematica no permet assegurar que sem-
pre s’obtinguin solucions optimes i fins i tot factibles, ni que els programes
matematics es puguin resoldre en un temps de calcul acceptable; per tant,
en alguns casos podria ser necessari dissenyar i programar un algorisme de
resolucio a mida del cas particular a resoldre.

A continuaci¢ (Figura 5.1) es presenta el resultat d’un cas real d’'un centre
de serveis amb una jornada operativa de dilluns a dissabte de 7.00 a 22.00
hores. S’ha considerat un periode de programacié d’una hora, la qual cosa
equival a 90 periodes setmanals. Es disposa de 30 persones de plantilla
amb quatre tipus de contracte diferents (de 40, 30, 24 i 12 hores setma-
nals), i una llista de 226 horaris possibles en total. Es coneix el valor minim
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i el valor necessari de la capacitat en cada periode. A la Figura 5.1 s’obser-
va I'evolucio de les corbes de capacitat (minima, necessaria i obtinguda) en

funcié de I'hora del dia i del dia de la setmana.

La setmana programada correspon a una situacié de dimensié de la planti-
lla molt per sota de la capacitat necessaria, perd permet apreciar el reparti-
ment homogeni del deficit al llarg de tots els periodes dels sis dies d’estudi
i com la corba de capacitat obtinguda garanteix la capacitat minima, d’una
banda, i, de I'altra, segueix, més o menys fidelment, la corba de capacitat

necessaria.
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Figura 5.1. Capacitat minima, capacitat necessaria i capacitat obtinguda.

Es important comentar que en els estudis realitzats s’han dut a terme pro-
ves amb problemes de fins a 500 persones amb milers d’horaris possibles,
i s’han obtingut resultats satisfactoris en aproximadament 100 segons de

temps de calcul.
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6. ASSIGNACIO DE
TASQUES

6.1. Introduccio

A Rodriguez (2006) es descriu I’Assignacio de Tasques (d’ara endavant, AT)
com «la decisio que dins del marc de I’Organitzacio del Temps de Treball
pren com a punt de partida el coneixement, tant del personal disponible per
fer les tasques demandades, com de les seves capacitats i rendiments per
fer-les i que tot incorporant les prioritats de I'organitzacio i respectant les
pautes de comportament establertes préeviament, dona com a resultat la
tasca que ha de fer cada persona en cada moment del periode en qliestio.
Les pautes de comportament a les que ens referim son fruit de raons eco-
nomiques, ergonomiques, de qualitat, de prioritats de I'organitzacio, de pre-
feréncies del personal, d’aspectes socials, de disposicions legals, de siste-
mes de treball, etc.»

So6n molts els casos on I'AT té un paper rellevant. Tot seguit en presentem
alguns exemples i aprofitem per introduir alguns dels factors més importants
que fan que I'AT comporti una decisié complexa i que requereixi I’'Us d’ins-
truments d’ajut especifics.

Posem, per exemple, el cas d’'un comerg en que es pot distingir, entre altres
activitats, tres tipus de tasques ben diferenciades: cobrar, servir la clientela
i reposar/col-locar correctament els articles. En funcié dels clients presents
en el comerg es veu que el personal assignat a cada tipus de tasca va
variant al llarg del temps. Quan hi ha poca clientela, s’aprofita per reposar el
génere, mentre que quan n’hi ha molta, aquesta tasca practicament s‘aban-
dona, i es dedica més personal a les tasques de servir i de cobrar. El fet que
un tipus de tasca practicament s’abandoni es dona sovint i és perqué no es
disposa de prou personal per assumir totes les tasques; aixi, I’organitzacio
estableix unes prioritats en I'execucio de les tasques. També en aquest
exemple es pot observar, sovint, que no sempre tot el personal pot assumir
els tres tipus de tasques; aixd és perque no tot el personal és polivalent.
Més endavant ens referirem més ampliament als factors de polivalencia i de
prioritats de I'organitzacié. Com és logic, aquests factors no només afecten
aquest cas, perd aixd ens ha servit per introduir alguns dels factors més
directament involucrats en I’'AT.
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El segon exemple correspon a una fabrica manufacturera; ens situem, con-
cretament, en una linea de fabricacio en seérie, habitual en diversos sectors,
com ara el de I‘automocio, I'electronica, I'alimentacié... Algunes tasques
sén molt repetitives; per exemple, en una mateixa estacié de treball, conti-
nuament es col-loquen les portes als cotxes, o0 s’incorpora un element con-
cret a un aparell de televisid, o s’aporten uns ingredients a un plat precui-
nat; aixdo comporta que, transcorregut un determinat temps fent aquell tipus
de tasca, es produeixi una fatiga en la seva execucio, perd aquesta fatiga
es pot superar, senzillament, canviant el tipus de tasca. Ens referirem a
aquesta situacio, entre d’altres, quan parlem del factor de rotacid. En
aquest exemple s’ha presentat una necessitat de rotacio per rad de fatiga
fisica, pero, tal com es veura en el cas seglent, els motius d’una rotacié de
tipus de tasques poden ser uns altres.

El tercer exemple correspon al servei d’anestesistes d’un hospital. No és facil
que el col-lectiu d’anestesistes mantingui la seva expertesa davant de qualse-
vol tipus d’intervencié quirdrgica, si en assignar el tipus d’intervencié a cadas-
cl no es consideren determinats factors. Un d’aquests factors és la rotacio
entre els diferents tipus d’intervencions quirdrgiques en que participen.
Aquest factor és aplicable a altres col-lectius, dins i fora del sector sanitari.

L'Ultim exemple és el d’'una oficina qualsevol i el seu servei d’atencié al
client; una persona destinada a aquest servei, que disposi d’experiencia en
I'oficina, coneixera els processos administratius que s’hi fan i actuara amb
més eficiencia davant del client que un altra amb poca experiencia. Ara bé,
cal també que noves persones s’incorporin a aquest servei i que s’exercitin
en els processos administratius de I’oficina; per aixo caldra que el personal
nou dediqui un temps determinat a formar-se en cadascun d’aquests pro-
cessos. Cal programar la dedicacié del nou personal a cada procés per tal
de facilitar-ne I'aprenentatge. Sobre la relacié entre el factor aprenentatge i
I’AT en parlarem més endavant.

A PAT hi intervenen nombrosos factors. Rodriguez (2006) presenta una
extensa classificacid de les caracteristiques i variants de més de vint fac-
tors. Nosaltres en destacarem alguns dels més rellevants i presents en la
majoria de decisions en el marc de I’AT. En primer lloc presentarem, dins de
la descripcio general, el marc conceptual de I'AT, i abordarem els factors de
polivalencia, rotacio, aprenentatge i oblit. També comentarem les idoneitats
en la realitzacié dels tipus de tasques i les preferéncies de I'organitzacio i
del personal.

6.2. Descripcié general

El plantejament basic de I’AT és: donades n tipus de tasques i m recursos,
es tracta de determinar una assignacioé de cada tipus de tasca a un recurs,
optimitzant una funcié d’avaluaci6 i satisfent les condicions addicionals a
considerar. En el nostre cas els recursos son els de personal disponible en
cadascun dels periodes de I'horitzéd (Lusa, 2003).

L’horitzd, termini en qué es fa I'assignacio, pot ser d’anys, de mesos, de set-
manes, de dies, de jornades, etc., mentre que els intervals (periodes en que
es divideix I'horitzd) poden ser: anys, mesos, setmanes, mesos, dies, hores,
minuts, etc.
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De vegades, la funcié d’avaluacié pot ser molt complexa, ja que tipicament,
com es veura a la secci¢ 6.3 de criteris d’avaluacio, hi ha multiples criteris
a avaluar: economics, de preferencies de I'organitzacio i de preferencies del
personal. De la mateixa manera, les condicions que cal satisfer no solen ser
senzilles, ja que cal incorporar aspectes legals, ergonomics, socials, de sis-
temes de treball, etc.

Al plantejament basic de I'AT s’hi poden afegir diferents factors que fan que
I’AT sigui més complexa. Un dels factors més important és la capacitat
necessaria de cada tipus de tasca en cada periode, que pot oscil-lar més o
menys, a banda de la complicacié que representa disposar de la informacio
corresponent. Un altre factor a destacar és el nombre i el tipus de tasques
a fer, el coneixement especific del personal i el seu tipus de polivalencia, la
presencia d’altres factors, com ara la rotacié o I'aprenentatge, el fet que no
es disposi de personal suficient per cobrir la capacitat necessaria de tots els
tipus de tasques (establint, llavors, prioritats entre elles), o el fet de voler
introduir les preferencies, tant de I'organitzacié com del personal. Tot aixo fa
que les aplicacions reals de I’AT requereixin cada cop més d’eines de suport
especific en les organitzacions (Pastor i Corominas, 2007).

L'AT, tal i com s’ha plantejat fins ara, correspon a una decisi¢ estatica; és a
dir, donada tota la informacié s’obté I'assignacié desitjada. En molts casos,
la informacié va canviant durant I'execucié de I'assignacio i cal tornar a fer
una nova assignacio per a la resta de I'horitzé amb la nova informacio; ales-
hores ens referim al fet que I'AT és dinamica i caldra fer reassignacions dins
del mateix horitzo.

Un altre factor que s’haura de considerar és com interaccionen dues assig-
nacions corresponents a dos horitzons consecutius. Es a dir, un cop feta
I’assignacio per a un horitzé, I'assignacioé per a I'horitzd seglient no sol ser
independent de 'assignacio realitzada en I'horitzd anterior o, si més no, no
és independent de la realitzada en els darrers periodes de I'horitzé anterior;
per exemple, cal incorporar, en la planificacié del nou horitzd, les darreres
tasques realitzades per cada persona en la planificacié passada. De nou
sera necessari preveure el qgue anomenarem concatenacio d’AT.

Hi ha moltes formes d’assignar tipus de tasques a les persones i aquesta
assignacio té efectes importants en els costos de personal i en la consecu-
cié dels objectius de 'organitzacié. L'AT ha de permetre aconseguir I'Us
optim de les capacitats del personal.

Un dels reptes de les organitzacions consisteix a establir un métode per
assignar els tipus de tasques al personal; aquest metode ha de contemplar
les especificitats de cada entorn: per exemple, si els tipus de tasques son
mobils en el temps; si es fan descansos en un torn; si es pot disposar de
personal extra; si hi ha alguns tipus de tasques que requereixen d’habilitats
especifiques; si el personal té diferents capacitats i rendiments; si cal respec-
tar determinades pautes establertes a priori, etc.

La realitzacié de I’AT manualment requereix invertir molt de temps i esforg;
en moltes ocasions, I'AT esta basada en prova i error, cosa que consumeix
temps i no és gaire viable quan I'assignaci¢ s’ha de fer en un termini de
temps breu o quan cal establir una reassignacié perqué han sorgit succes-
S0s imprevistos.
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6.2.1 Polivaléncia

Amb el terme polivaléncia ens referim a 'amplia gamma de capacitats que
té una persona i que li permet realitzar diferents processos o funcions, que
anomenarem, genericament, tipus de tasques.

El fet de disposar de personal polivalent suposa un avantatge en la conse-
cucioé de la flexibilitat laboral, ja que déna a I’organitzacio la capacitat de pla-
nificar i treballar en funcié de les demandes variables del mercat. A més a
més, es poden veure els beneficis que comporta disposar d’aquest tipus de
personal en la reduccié de costos, en la millora de la qualitat, en la millor uti-
litzacié dels recursos, en un millor servei al client, que a la vegada es tradu-
eix en una elevada satisfaccio del personal, etc. Les organitzacions amb
personal polivalent poden resoldre els canvis en la demanda de productes
de forma més eficag. El personal creu que la polivalencia li permetra obtenir
més satisfaccio en el treball, quedar-se més temps a I’'organitzacio, tenir un
treball que li plantegi més reptes mentals, un sentit més elevat de la respon-
sabilitat i una millor remuneracié de la seva feina. La polivalencia aconsegu-
eix una disminucié de la monotonia en el treball.

L'Us de personal polivalent ha estat beneficidés en diverses organitzacions,
com ara en els sistemes de fabricacid mitjangant cel-les flexibles, on el nom-
bre de persones és més petit que el nombre de maquines de la cella (ja que
una persona polivalent fa servir diversos tipus de maquines); en aquest cas,
I'objectiu consisteix a equilibrar la carrega i evitar els colls d’ampolla. En el
sector de la construccio, el fet de treballar per projectes i de tenir una imat-
ge poc estable fa que sigui dificil atraure nou personal; una estrategia poten-
cial ha estat que el personal sigui polivalent, a fi d’augmentar la productivi-
tat i la qualitat i mantenir la continuitat del treball. En el sector hospitalari,
com ja hem comentat a I'inici d’aquest capitol en referir-nos al col-lectiu d’a-
nestesistes, la polivalencia és molt important: permet la reduccié de costos,
es déna una millor atencio i, per tant, s’aconsegueix una millor satisfaccio
del pacient. Al sector hospitalari, amb I'Gs de personal polivalent caldran
menys especialistes i caldra més personal amb coneixements generals,
adrecats principalment als pacients. Segons estudis recents, el 80 % de les
institucions mediques voldrien disposar de personal polivalent en la seva
plantilla i el 75 % de les persones que treballen en aquest sector es mostra
receptiu i predisposat a realitzar una formacié polivalent. La polivalencia del
personal també s’ha incorporat en els tallers mecanics; a més d’altres bene-
ficis, permet obtenir una disminucié de I'equip necessari i de I'espai utilitzat,
i s’obté un personal que coopera i que realitza una feina per a un fi comu.
Un altre sector on I'Us de la polivalencia ha estat beneficios és el de les boti-
gues d’autoservei: és molt necessari disposar de personal polivalent, ja que
la capacitat necessaria que exigeixen els diferents tipus de tasques sovint
canvia molt en funcié de I'hora i del dia.

El nivell de polivalencia pot ser igual per a tot el personal o pot ser que algu-
nes persones tinguin més habilitats que d’altres, o bé que el nivell d’eficien-
cia sigui diferent en funcio del tipus de tasca que realitzin. L'exit de I'Us de
la polivalencia depén de la capacitat d’obtenir I'assignacioé apropiada del
personal als tipus de tasques; que permeti aconseguir els objectius de I'or-
ganitzacio.
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Segons s’ha comentat, hi ha diferents tipus de polivalencia; si tenim en
compte el nombre de tipus de tasques que pot fer cada persona, direm que
I’organitzacio sera polivalent total si tot el personal pot fer tots els tipus de tas-
ques. Lorganitzacioé sera semi-polivalent si, malgrat que hi hagi persones
polivalents, no totes poden fer tots els tipus de tasques o, en el cas que
puguin fer-les, no totes poden fer-les amb el mateix rendiment. L’ organitzacio
sera no polivalent si no disposa d’aquest tipus de personal.

A moltes organitzacions, I'estructura del personal s’estableix per catego-
ries. El personal d’una categoria pot estar capacitat o no per realitzar totes
les tasques de la seva categoria 0 només per realitzar-ne algunes. També
és habitual, si més no a diverses organitzacions, que les persones d’una
categoria tinguin multifuncionalitat jerarquica (també podem anomenar-la
polivalencia jerarquica); és a dir, que el personal d’'una categoria esta capa-
citat per fer les tasques de la categoria immediatament inferior o les de
totes les categories inferiors.

6.2.2 Rotacio

En aquesta secci6 ens referim a la importancia que el personal canvii (o roti)
de tipus de tasca al llarg de I'horitzé de I’AT. Evidentment, la rotacio entre
tasques sera possible entre el personal polivalent. Els motius d’aguesta
rotacié poden ser diversos; a Iinici del capitol se n’han citat tres: per fatiga
fisica, per mantenir el nivell d’expertesa i per facilitar I'aprenentatge. De fet,
la fatiga pot ser tant fisica (en el sentit més ampli: visual, posicio fixa, acus-
tica, etc.) com mental i emocional. D’altres motius pels quals cal fer una
rotacid de les tasques que fa el personal sén la monotonia i I’equilibri de
carregues entre el personal.

Préviament, a I’AT cal establir quines seran les pautes de rotacié per a cada
tipus de tasca; és a dir, cal determinar els periodes de treball minims i
maxims en cada tipus de tasca (normalment hi ha un temps de preparacio
abans de fer cada tipus de tasca que permet establir un temps minim d’as-
signacio), els periodes de descans entre dues assignacions consecutives al
mateix tipus de tasca, els temps de canvi d’'un tipus de tasca a un altre
(inclou els temps de deixar un tipus de tasca, el descans -si n’hi ha- i el de
preparacio del nou tipus de tasca), etc. De fet, caldra determinar els patrons
de rotacio que s'utilitzaran. Es consideren dos tipus de patrons: un de rota-
Ci6 per bloc i un altre de rotacio per rang. El patrd de rotacio per bloc esta-
bleix un nombre exacte de periodes continus que una persona ha de dedi-
car a un tipus de tasca quan li és assignada; si, per exemple, cada dues
hores es realitza un canvi de tipus de tasca, el bloc és doncs de dues hores.
El patré de rotacio per rang contempla un nombre minim i un nombre
maxim de periodes dedicats al tipus de tasca assignat; per exemple, cal fer
durant un minim d’una hora el mateix tipus de tasca i aquesta no pot durar
més de tres hores. Una organitzacio pot fer Us dels dos tipus de patrons en
funcié de la naturalesa del tipus de tasca a assignar.

58



6.2.3. Aprenentatge i oblit

L'aprenentatge és el procés d’adquisicié de coneixements, habilitats o
valors mitjancant I’estudi o I'experimentacio. Les persones estan sotmeses
diariament al procés d’aprenentatge. Quan es repeteix alguna tasca o acti-
vitat de forma reiterada, s’observa que I'habilitat en fer-la augmenta, es fa
millor i amb menys temps que el primer cop que es va fer.

L'oblit va lligat a I'aprenentatge, i esta relacionat amb la intensitat de la
memoria. A causa de I'oblit, quan transcorre un periode de temps sense fer
una determinada activitat, augmenta la dificultat en fer-la de nou.

Es facil adonar-se de la importancia que tindra la rotacié de tipus de tasques
per facilitar 'aprenentatge i per obstaculitzar I'oblit. Es tracta de fer les tas-
ques de forma reiterada per tal d’acumular I’experiencia i augmentar I’habi-
litat en fer-la. Si el temps transcorregut entre I’'assignacié de dues tasques
del mateix tipus és massa elevat, llavors es pot caure en I'oblit d’aquell tipus
de tasca.

Diferents autors han estat investigant la teoria de I'aprenentatge i concreta-
ment han fet diversos treballs sobre les corbes d’aprenentatge. Des del
model del 1939, utilitzat a la Wright Corporation, fins als nostres dies, s’han
desenvolupat i adaptat models per a les corbes d’aprenentatge. Aquestes
corbes es basen en el fet que en moltes ocasions I'aprenentatge d’un tipus
de tasca és lent durant la fase inicial i s’oblida més rapidament si es deixa
de fer. La persona experta en un tipus de tasca també presenta un breu
periode d’aprenentatge en cada canvi de tipus de tasca, pero assoleix rapi-
dament el ritme d’expertesa per realitzar €l tipus de tasca assignat, la qual
cosa implica també minimitzar el nombre d’errades (lbanez i Sanchez-
Martinez, 2007).

Les corbes d’aprenentatge es basen en tres hipotesis. La primera és que el
temps necessari per fer una tasca disminueix cada vegada que es repeteix.
La segona hipodtesi diu que la reduccié de temps continua fins que s’acon-
segueix un temps estandard. La darrera indica que la ratio unitaria de dis-
minucié de temps és cada cop més petita (Hottenstein i Bowman, 1998).
Suposem, per exemple, que la primera vegada que una persona fa una
tasca, triga un minut a fer-la; la segona vegada, 0,9 minuts; la tercera, 0,81,
i aixi successivament fins arribar a un temps minim estandard, que és el
temps necessari que triga una persona experimentada. Aquest cas correspon
al que s’indica a la Taula 1 i a la Figura 1.

Nombre de vegades ?emps que
que ha fet la tasca necessita per fer-la
1 1
2 0,9
g 0,81
4 0,73
5 0,66
6 0,60

Taula 1. Exemple de corba d’aprenentatge
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Figura1. Corba d’aprenentatge

Com s’ha exposat, una corba d’aprenentatge mostra la relacié entre la
durada en fer un tipus de tasca i el nombre de vegades que s’ha repetit. Hi
ha diversos models de calcul de I'aprenentatge, des dels més senzills, com
els models aritmetics i els logaritmics, fins a funcions matematiques més
complexes amb més parametres, com el model de Nembhard i Osothsilp
(2005). Els models més recents també incorporen I’oblit i/o la millora conti-
nua. Mitjancant I’'Us dels models de corbes d’aprenentatge, la programacio
i assignacio de les tasques s’apropa més a la realitat.

6.3. Criteris d’avaluacio de les
solucions

Segons les caracteristiques de cada organitzacio, hi ha una gran diversitat
de criteris d’avaluacié. Una classificacié considera: criteris economics, cri-
teris de regularitat en el treball i criteris de preferencies de I'organitzacio i del
personal.

Es proposa mesurar els criteris economics sota dos aspectes: els costos de
personal i la satisfaccié de la capacitat necessaria. Com s’ha comentat
abans, no sempre és possible satisfer la capacitat necessaria de cada tipus
de tasca en cada periode; a vegades, el fet d’avancgar un tipus de tasca o
de retardar-lo ocasiona uns costos, i el fet de no satisfer la capacitat neces-
saria ocasiona una manca d’ingressos.

El terme de regularitat en el treball permet destacar dos aspectes: el temps
dedicat a cada tipus de tasca i I'equitat entre tasques. Respecte al temps
dedicat a cada tipus de tasca, de vegades es té un interés a mantenir unes
certes proporcions ideals; una de les causes pot ser per mantenir un cert
nivell d’entrenament en cadascuna d’elles. En una botiga de roba, per
exemple, pot ser que es vulgui que cada persona estigui assignada a la
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tasca de caixa aproximadament un 20 % del temps, un 20 % col-locant arti-
cles i un 60 % atenent la clientelaEl terme d’equitat entre tasques, es refe-
reix als interessos, per part de I'organitzacio, quan la disponibilitat de per-
sonal no coincideix amb la necessaria en cada tipus de tasca; aleshores,
algunes organitzacions prefereixen que tots els tipus de tasques satisfacin
les seves necessitats en un nivell similar. Seria el cas, per exemple, d’'una
organitzacid que no permet que s’abandonin certs tipus de tasques per
poder satisfer les necessitats d’altres.

Considerar les preferencies, tant de I'organitzacié com del personal, és un
dels reptes de I'OTT. Les preferencies de I'organitzacio van lligades, princi-
palment, a dos conceptes: el de preferéncies de realitzacio de tipus de tas-
ques, establint unes prioritats d’execucié en el cas que no hi hagi prou per-
sonal per satisfer tota la capacitat necessaria; i la incorporacio de preferen-
cies en I'GUs del personal, ja sigui per cost, per capacitat, per necessitat
d’entrenament, etc. Les preferéncies del personal poden ser, tant per fer
determinats tipus de tasques, com per voler dedicar una determinada pro-
porcié ideal del seu temps de treball a cada tipus de tasca. La Taula 2 resu-
meix aquests criteris.

Criteris a ’AT

Econdomics Costos de personal

Satisfaccié de la capacitat necessaria

Regularitat en el treball Proporcié del temps dedicat a cada tipus
de tasca

Equitat entre tipus de tasques

Preferencies De I'organitzacio: en la realitzacio de certs
tipus de tasques i en I'assignacio de perso-
nal a tipus de tasques

Del personal: per fer determinats tipus de
tasques i per voler dedicar una determinada
proporcio ideal del seu temps de treball a
cada tipus de tasca

La Taula 2. Criteris a I'AT
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6.4. Eina de suport a PAT

Segons es pot deduir del que s’ha exposat anteriorment, I’AT presenta una
amplia diversitat de caracteristiques, definides per factors com ara la llei
laboral, el tipus de personal, la naturalesa de les tasques, etc. Per tant, no
és possible elaborar un model d’Us general, valid per a qualsevol entorn; ara
bé, si que és factible realitzar eines de suport a I’AT valides per a un conjunt
de factors establerts previament.

Tot seguit es presenta el cas d‘'una empresa que té una cadena de botigu-
es (Ojeda, 2004), on es consideren les caracteristiques seglents: hi ha entre
dos i quatre tipus de tasques, segons la botiga en questio; el personal és
capa¢ de fer tots els tipus de tasques, perd amb rendiments diferents
segons la categoria i €l tipus de tasca. La capacitat necessaria és determi-
nista i coneguda préviament (traduida ja a necessitats de personal en cada
periode per a cada tipus de tasca); es coneix el personal disponible en cada
periode abans de realitzar I'AT, i esta classificat per categories (que poden
ser 2, 3 0 4, segons la botiga). El model matematic busca I'assignacio opti-
ma del personal a les tasques d’acord amb I'horitzé d’'una setmana, de
manera que s’aconsegueixi satisfer la capacitat necessaria de cada tipus de
tasca. L'assignacié optima s’avalua considerant diferents criteris basats en
les prioritats de I'organitzacié i del personal: per part de I'organitzacié s’in-
corporen les idoneitats d’assignacio de persones a tipus de tasques i, per
part de les persones, les seves preferencies a I’hora de fer determinats tipus
de tasques. A la taula 3 es resumeixen aquestes caracteristiques.

Caracteristiques del cas d’una cadena de botigues

Capacitat disponible fixa i coneguda

De 2 a 4 tipus de tasques segons la botiga

De 2 a 4 tipus de categories de personal segons la botiga

Polivalencia del personal:
rendiments diferents segons categoria i tipus de tasca

Personal de 25, 50, 100 i 150 persones

Prioritats de I'organitzacié a I’hora d’assignar categories
de personal a les tasques

Preferencies de les persones per fer determinats tipus de tasques

Horitzé d’una setmana; obertura diaria de 7.00 a 22.00 h,
periodes d’una hora

Taula 3. Caracteristiques del cas d’una cadena de botigues
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Addicionalment, hi ha tipus de tasques en que es considera que la rotacioé
s’ha de fer per bloc sencer de periodes; a d’altres, en canvi, es considera
que es fan per rang, entre un temps minim i un temps maxim de dedicacio
continua a un tipus de tasca. El model també considera el fet de voler que,
al final de I'horitzd de I’AT, a una persona en concret se li hagi assignat una
determinada proporcid del temps a cada tipus de tasca.

A la Figura 2 s’observa el percentatge de temps que una persona determi-
nada dedicara, després de I'aplicacio de 'eina d’AT, durant I'horitzé de 'as-
signacio, a cadascun dels quatre tipus de tasques, sabent que el percentat-
ge de temps ideal que la persona havia establert era del 50 %, 30 %, 15 %
i 5 %, respectivament. S’aconsegueix I'estabilitzaci¢ al voltant dels valors
ideals després de superar uns periodes inicials.

75%

50

25%

0% P ——

Allocation horizon

Figura 2. Percentatge de temps que una persona determinada dedicara a cadascun
dels quatre tipus de tasques durant I’'horitzé de I'assignacio, sabent que els seus per-
centatges de temps ideal son: el 50 %, el 30 %, el 15 % i el 5 %, respectivament

La utilitzacié de I'eina que s’ha proposat no esta limitada a cap sector espe-
cific i ha estat dissenyada per permetre la seva adaptacié a les prioritats i
necessitats de les organitzacions. De tota manera, cal seguir treballant per
incorporar una diversitat de caracteristigues més amplia, que reflecteixi de
forma adient les peculiaritats de les diferents organitzacions.
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7. CONCLUSIONS

’organitzacio del temps de treball és un component molt important de I'or-
ganitzacio social del temps, per la repercussid que té sobre la productivitat
de les activitats que generen béns i serveis i sobre la qualitat de vida de les
persones.

Els canvis socials i els canvis en el sistema productiu han anat fent cada
vegada més dificil la coordinacio de les activitats laborals i de les personals,
cosa que ha originat la reivindicacio, per part de les persones que treballen,
d’'uns horaris flexibles. Aquesta flexibilitat es denomina flexibilitat activa i
actualment el teletreball li ha obert noves perspectives.

A més a més, la importancia creixent dels productes que no es poden
emmagatzemar (fonamentalment, els serveis) i dels costos associats a la
possessio d’estocs reforcen la necessitat, per part de les empreses, de dis-
posar d’una capacitat de produccié que sigui flexible. | un element determi-
nant, sovint fonamental, per tenir una capacitat flexible és I’organitzacio fle-
xible del temps de treball (flexibilitat passiva).

La flexibilitat passiva és avantatjosa per a 'empresa, perd des del punt de
vista de les persones que hi treballen presenta inconvenients, perqué impli-
ca una perdua de control del seu temps lliure. Per tant, perqué la flexibilitat
passiva els resulti acceptable, ha d’estar subjecta a condicions ben especi-
ficades, establertes per llei o per conveni.

Hi ha modalitats diverses d’organitzacié flexible del temps de treball, com
ara les tradicionals hores extres, I'anualitzacié de jornada i les bosses o
comptes d’hores. Aquestes modalitats es poden combinar i donen lloc a
sistemes mixtos.

Aixd genera una infinitat de variants, perqué cada modalitat basica inclou
parametres que poden prendre valors diferents (el saldo maxim del compte
d’hores, el nombre maxim d’hores extres en un any...).

Ates que no és facil avaluar les repercussions (economiques i laborals) d’in-
troduir o de modificar les condicions o els parametres que caracteritzen el
sistema, cal que I'empresa i el seu personal disposin d’instruments que per-
metin estimar les consequéncies d’adoptar unes solucions o unes altres, i
negociar d’acord amb bases racionals i quantificades.
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Dels tres nivells que es poden distingir en I’'organitzacié del temps de treball
(que hem denominat macro, meso i micro), aquest treball se centra en el
nivell meso, que compren les decisions relatives a la planificacio i a la pro-
gramacio del temps de treball i a I’'assignacié de tasques.

Per donar suport a la presa d’aquestes decisions, actualment es disposa
d’instruments eficients, les caracteristiques principals dels quals s’han
exposat en els capitols precedents.

Aquestes eines poden contribuir a I’establiment d’organitzacions del temps

de treball satisfactories; és a dir, que compaginin I'eficiencia de les organit-
zacions amb la qualitat de vida de les persones que hi treballen.

65



8. REFERENCIES

ARASANZ, J. (2008) Telework in Spain. Universitat Autonoma de Barcelona.
IDES08020591, pp1-3.

Bobas, R. (2002) La jornada laboral. Dykinson, Madrid.

Burra, E. S., CosGrovE M. J., Luce B. J. (1976). «<An integrated work shift
scheduling system», Decision Sciences, 7 (4), 620-630.

CARCELEN J. (2000) El trabajo a turnos y su problematica. Fundacion
Confemetal, Madrid.

CorOMINAS A., CRESPAN J. (1993) Organitzacio del temps de treball. Edicions
UPC, Barcelona.

CoroMINAS A., Lusa A., PasTOR R. (2004). «Planning annualised hours with a
finite set of weekly working hours and joint holidays», Annals of
Operations Research, 128, 217-233.

CoROMINAS A., OLIVELLA J., PasTOR R. (2006). Capacity planning with working
time accounts in services. Document de treball, IOC-DT-P-2006-27,
disponible a: http://hdl.handle.net/2117/529.

CoroMINAS A., PAsTOR R., RobRriGuEz E. (2006). «Rotational allocation of tasks
to multifunctional workers in a service industry», International Journal
Production Economics, 103 (1), 3-9.

CorOMINAS A., Lusa A., OLIVELLA J. (2008). «Planificacion del tiempo de traba-
jo con cuentas de horas: el caso industrial», Direccion y Organizacion,
35, 110-115.

Ero (2003). Annualised hours in Europe. Eironline, European Industrial
Relations.

Fita F. (1999) Limites legales a la jornada de trabajo. Tirant lo Blanch, Valéencia.

GALL G., ALLsop D. (2007). Annual hours working in Britain. Personnel Review,
36 (5), 800-814.

GraY, M.; HobpsoN, N.; GorooN, G. (1995). El teletrabajo. Ed. Forum
Universidad-Empresa. Madrid.

HoTTENSTEIN M. P, BowmaN S. A. (1998). «Cross-training and worker flexibili-
ty: a review of DRC system research», The journal of High Technology
Management Research, 9 (2), 157-174.

Ibafez A., Sanchez-Martinez M. C. (2007). An experiment of planning manu-
al work taking into account learning and forgetting. Projecte fi de car-
rera de 'Escola Politecnica Superior de Castelldefels. UPC.

INSTITUTO NACIONAL DE EstADIsTICA (INE) (2000). Encuesta sobre el tiempo de
trabajo.

IRS (INDUSTRIAL RELATION SERVICES) (1991). «Annualised hours 2: Manufacturing
flexibility», IRS Employment Trends, 489, 12-14.

LaPORTE G. (1999) «The art and science of designating rotating schedules»,
Journal of the Operational Research Society, 50, 1.011-1.017.

LEHNDORFF S. (1999). New working time systems, work organisation and re-

66



distribution of work. Institut Arbeit und Technik, Abteilung Arbeitsmarkt,
Dusseldorf.

Lusa A. (2003). Planificacion del tiempo de trabajo con jornada anualizada.
Tesis doctoral. Universitat Politecnica de Catalunya.

Lusa A. (2005). Planificacio del temps de treball amb jornada anualitzada.
Consell de Treball Econdmic i Social de Catalunya (Col-leccid Tesis
Doctorals, 3). Barcelona.

Lusa A., CoroMINAS A., PASTOR R. (2008). «<An exact procedure to plan holi-
days and working time under annualising hours considering cross-trai-
ned workers with different efficiencies», International Journal of
Production Research, 46 (8), 2.123-2.142.

MARTINEZ J. S., GARICANO J. (1996) El tiempo de trabajo: jornada, horas extra-
ordinarias, trabajo nocturno, a turnos y ritmo de trabajo, descanso
semanal, fiestas y permisos, vacaciones, contratos a tiempo parcial.
CISS, Valéncia.

MILLAN J., Diez E. (1999) La jornada laboral. Problematica legal y practica.
Fundacion Confemetal, Madrid.

MoONREAL E. (2005) La jornada de trabajo: Ley y convenio colectivo. Consejo
Econdémico y Social, Madrid.

NEMBHARD D. A., OsotHsiLp N. (2005). «Learning and forgetting-based worker
selection for tasks of varying complexity», Journal of the Operational
Research Society, 56, 576-587.

OBSERVATORY, Dublin, August, pp. 1-15, disponible a:
www.eiro.eurofound.eu.int/2003/08/study/tn0308101s.html

OJeDA J. (2004). Programacion de horarios semanales de trabajadores poliva-
lentes en un centro de servicios. Tesis doctoral. Universitat Politecnica
de Catalunya.

OJepA J., CoROMINAS A., PASTOR R. (2004). «Estrategias para jerarquizar dife-
rentes criterios en la programacion de horarios en empresas de servi-
cio», XXVIII Congreso Nacional de Estadistica e Investigacion
Operativa, Espanya.

OweN J. (1977). «Flexitime: some problems and solutions», Industrial and
Labor Relations Review, 30 (2), 152-160.

PasTor R., CoroMINAS A. (2007). «Job assignment», Nembhard, D. A., Ed.
Workforce cross training. CRC Press.

Perez M. (2001). Estudio organizacional de la adopcion del teletrabajo.
Anadlisis empirico de variables explicativas de su viabilidad y difusion.
Tesis doctoral. Universidad de Zaragoza.

RobRriGuEZ E. (2006). Asignacion multicriterio de tareas a trabajadores poliva-
lentes. Tesis doctoral. Universitat Politecnica de Catalunya.

SANTIBANEZ |., SANCHEZ J. (2007) Jornada laboral, flexibilidad humana en el
trabajo y analisis del trabajo pesado. Diaz de Santos, Madrid.

STREDWICK J., ELLIS S. (1998). Flexible working practices. Techniques and inno-
vations. Institute of Personnel and Development. Londres.

THoMPSON G. M. (1997). Labor staffing and scheduling models for controlling
service levels. Naval Research Logistics, 44 (8), 719-740.

67



GLOSSARI

Eficiéncia

L’eficiencia d’un recurs que intervé en un procés és el quocient entre el
resultat obtingut i el nombre d’unitats del recurs que s’hi han aplicat. Si una
persona fa un tipus de tasca, I'eficiencia es pot expressar en nombre d’uni-
tats per hora (per exemple, en una indUstria mecanica, el nombre de peces
per hora).

De vegades, I'eficiencia s’expressa en termes relatius a un valor que s’adop-
ta com a referéncia. Per exemple, es pot considerar que 200 peces/hora és
una eficiencia optima i adoptar-la com a referéncia (1 o 100 %); si una per-
sona fa 160 peces/hora direm que té una eficiencia de 160/200 = 0,80 o
80 %).

L’eficiencia no s’ha de confondre amb I’eficacia; és a dir, amb la capacitat
de fer alld que es vol fer. Una persona o una maquina poden ser eficaces
perd poc eficients. En canvi, no es pot ser eficient sense ser eficac.

Intel-ligéncia artificial

Geneéricament, és la capacitat d’'una maquina per fer tasques considerades
com a propies de la intel-ligencia humana, com ara jugar una partida d’es-
cacs o reconeixer una escriptura manuscrita.

Més especificament, és un conjunt heterogeni de técniques, entre les quals
n’hi ha algunes orientades a trobar solucions factibles, dptimes o aproxima-
dament Optimes a problemes complexos.

Model matematic

Molt sovint, les persones, per saber les respostes a preguntes que ens for-
mulem sobre una propietat o el comportament d’un objecte real, no consul-
tem directament I'objecte, sind un model d’aquest objecte. Per exemple, per
saber la distancia per carretera entre dues ciutats, no examinem el territori,
sind un mapa de carreteres, el qual és un model del territori. O bé, per saber
quina intensitat de corrent passara per una resistencia si li apliquem una dife-
rencia de potencial donada, no cal que fem I’'experiment, perque disposem
d’un model d’aquest sistema: la llei d’Ohm.
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En general, es diu que un objecte M és un model d’un altre objecte R per a
una persona R, sii només si M respon preguntes que P es fa amb relacié a R.

Hi ha moltes classes de models (grafiques, mapes, maquetes...). Els models
matematics sén equacions o conjunts d’equacions que relacionen variables
representatives de caracteristiques de I'objecte R (les expressions matema-
tiques corresponents a la llei d’Ohm o la llei de la gravitacid universal son
exemples de models matematics senzills).

Muilticriteri (analisi)

L’analisi multicriteri és una branca de la teoria de la decisié que estudia la
presa de decisions quan les solucions s’han d’avaluar segons criteris diver-
S0s i incommensurables; és a dir, que no tenen una mesura comuna (per
exemple, un servei de reparacions es pot avaluar pel cost i per la proporcid
d’avaries que es resolen en un temps no superior a 3 hores).

Planificacio

Es I'acci¢ i I'efecte de planificar; és a dir, de preveure les accions que s’han
de dur a terme en un interval de temps futur, que es denomina horitzo de
planificacio i que es divideix en periodes.

Programa matematic

Es un model matematic que comprén una funcié que es desitja opti-
mitzar (que es denomina funcio objectiu) i unes equacions o inequacions
(denominades restriccions) que els valors de les variables han
de satisfer.

Programa lineal (PL)

Es un programa matematic en el qual la funcio objectiu és lineal, les
restriccions sOn equacions o inequacions lineals i les variables son reals
i N0 poden prendre valors negatius.

Programa lineal enter mixt (PLEM)

Es un programa matematic en el qual la funcioé objectiu és lineal, les
restriccions son equacions o0 inequacions lineals i algunes variables sén
enteres (és a dir, només s’admet que adoptin valors enters). Si ho sén totes
es diu que és un programa lineal enter.

La secci6 4.5 n’inclou un exemple.

Programacié

Es I'acci6 i I'efecte de programar; és a dir, de preveure les accions que

s’han de dur a terme en un interval de temps futur, que es denomina horit-
z6 de programacié i que es divideix en periodes.

69



Aqguesta definicio és analoga a la de planificacié. La planificacio i la progra-
macié sén conceptes relacionats i es distingeixen pel grau de detall (la pla-
nificacid és més agregada i, la programacio, més detallada). L’horitzo tipic
de la planificacio és un any, dividit en periodes que poden ser mesos, blocs
d’un cert nombre de setmanes (4, per exemple) o setmanes. En la progra-
macio, I'horitzd és molt més curt (pot ser una setmana o un dia) i els perio-
des també (hores o fraccions d’hora).

Solucio factible

En un problema en quée s’imposen condicions a les solucions, es denomi-
nen solucions factibles les que compleixen les condicions.

Per exemple, si busquem els valors de que fan maxim el valor de la funcié
, amb la condicié que no ha de ser menor que 5, és una solucié factible
(en canvi, no és una soluci6 factible -es diu també que és una solucio no
factible-).
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temes productius i logistics. Entre les tecniques quantitatives més utilitzades
destaquen les d’optimitzacié combinatoria, programacio lineal i simulacié. Ha
participat en diversos projectes de recerca, d’ambit nacional i europeu, sobre
temes logistics i d’organitzacié industrial; en especial, els darrers anys ha
col-laborat en cinc projectes de recerca en I'ambit de la organitzacié del tre-
ball, tots ells amb finangcament public, dos dels quals s’han centrat en la ges-
tio del temps de treball. Entre les tesis doctorals dirigides n’hi ha una que
aprofundeix en aquesta darrera tematica. Els resultats de la recerca realitza-
da s’han fet publics principalment en diverses ponéncies a congressos i en
articles a revistes.

Amaia Lusa és enginyera d’organitzacié industrial, Doctora per la
Universitat Politecnica de Catalunya (UPC) i professora del departament
d’Organitzacié d’Empreses de la UPC. La seva recerca, a IInstitut
d’Organitzaci6 i Control de Sistemes Industrials (IOC) de la UPC, se centra
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en el desenvolupament i aplicacié de tecniques quantitatives per a la reso-
lucié de problemes de disseny i gestié de sistemes productius i logistics.
Durant els darrers sis anys ha participat de forma continuada en dos projec-
tes de recerca sobre I'organitzacié del temps de treball. La seva tesi docto-
ral, la qual ha estat publicada pel Consell de Treball Economic i Social de
Catalunya en obtenir el Primer Premi Tesis Doctorals del CTESC, se centra
en I'estudi i resolucié de problemes de planificacié del temps de treball amb
jornada anualitzada.

Jordi Ojeda és Doctor Enginyer Industrial i Master en Produccio
Automatitzada i Robotica per la Universitat Politécnica de Catalunya. Es
director academic de la Fundacid CIM, on ha treballat en la realitzacié i
direccié de diferents projectes de recerca i desenvolupament per a empre-
ses en ambits com el de la supervisio i el control d’instal-lacions, I'automa-
titzacid de processos, la inspeccid automatitzada de peces utilitzant la visid
per ordinador i la gestid de la produccié. Dirigeix el Master en Direccid de la
Produccid, entre altres cursos de tercer cicle.

En I'ambit académic, actualment és professor del Departament
d’Organitzacié d’Empreses de la UPC, en el camp de I'organitzacié indus-
trial, la logistica i els metodes quantitatius de gestio, i imparteix classes a
I'Escola Técnica Superior d’Enginyeria Industrial de Barcelona (ETSEIB) i a
la Facultat de Nautica (FNB).

En I'ambit de la recerca, és membre de I'Institut d’Organitzacié i Control de
Sistemes Industrials de la UPC, Divisié d’Enginyeria d’Organitzacié Industrial
i Logistica, i realitza la seva activitat d’investigacié en el projecte d’organit-
zacio del temps de treball, en concret en I'optimitzacié de la gestioé dels
horaris dels treballadors. La seva tesi doctoral es titula «Programacié d’ho-
raris setmanals de treballadors polivalents en un centre de serveis».

Es soci fundador i administrador de I'empresa Rational Time S.L., on parti-
cipa com a responsable de projectes de R+D+i en I'ambit de I’organitzacio
del temps de treball.

Rafael Pastor és Doctor Enginyer Industrial i Master en Logistica Industrial
per la Universitat Politecnica de Catalunya (UPC). Du a terme la seva tasca
docent a I'ETS d’Enginyeria Industrial de Barcelona, en el Departament
d’Organitzacié d’Empreses, i la seva tasca investigadora a [I'Institut
d’Organitzacio i Control de Sistemes Industrials (IOC). La seva docencia se
centra en I'aplicacié dels métodes quantitatius de gestid a problemes de
organitzacié industrial, i ha participat en assignatures de segon i tercer cicle,
aixi com en cursos de postgrau. Des del 1999, I'organitzacié del temps de
treball és un del seus principals temes de treball. Concretament, en aquest
tema ha participat en dos projectes de recerca subvencionats, en sis pro-
jectes de transferencia de tecnologia amb empreses, ha codirigit dues tesis
doctorals i ha publicat més de quinze articles en revistes de reconegut pres-
tigi internacional.

Es soci fundador de Rational Time, S.L., on participa assessorant empreses
i dirigint projectes de R+D+i entre 'empresa i empreses clients.
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AGRAIMENTS

Les autores i els autors agraeixen el suport de les entitats que han fet possible desenvolupar els
projectes de recerca a I'Institut d’Organitzacié i Control de Sistemes Industrials i al Departament
d’Organitzacié d’Empreses, ambdds de la Universitat Politecnica de Catalunya.

La major part de la recerca s’ha dut a terme en el marc dels seglents projectes de recerca del
Plan Nacional de Investigacion (MEC/FEDER):

DPI2001-2176: Organitzacio del temps de treball, amb jornada anualitzada, en la industria i els
serveis.

DPI2004-05797: Planificacio del treball i de la produccié amb temps de treball flexible.
DPI2007-61588. Planificacié agregada integrada de I'empresa.
Aixi mateix, també volen destacar el suport del Programa Innova de la Universitat Politecnica de

Catalunya en el procés de creacié de 'empresa Rational Time, S.L., que té com a objectiu des-
envolupar i transferir la recerca realitzada.
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