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I. INTRODUCCION

La necesidad de flexibilidad, a todos los niveles, ocupa hoy dia un
lugar relevante y permanente en la literatura empresarial. Resulta
evidente que con mayor flexibilidad las expectativas de beneficio
aumentan, en tanto que se afronta la toma de decisiones con un
mayor nimero de opciones posibles. La adopcién de medidas de fle-
xibilidad que no repercutan negativamente en otros aspectos es tan
incuestionable como, sorprendentemente, poco frecuente.

El concepto de flexibilidad engloba multiples dimensiones; entre
ellas, en este trabajo se hace referencia a la flexibilidad volumétrica,
entendida como la habilidad de conseguir cambios en la cantidad
total o agregada de produccion (Gerwin, 1987). Una de las principa-
les fuentes de flexibilidad volumétrica es la flexibilidad de los recur-
sos humanos (Slack, 1991), ya sea adaptando en cada momento la
dimension de la plantilla o modificando el tiempo de presencia de los
trabajadores.
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

La flexibilidad pasiva permite adaptar de forma eficiente y econémica la capacidad de
produccion a las fluctuaciones de la demanda, pero genera una gran dificultad en la
gestion de los horarios individuales asi como la no aceptacion de este tipo de sistemas
por parte de los trabajadores. Se presentan dos modalidades de flexibilidad (jornada
anualizada y cuentas de horas) y se muestra como, mediante herramientas de gestion
de horarios adecuadas, es posible sacar el maximo partido de la flexibilidad mantenien-
do el respeto por las condiciones de los trabajadores.

EXECUTIVE SUMMARY

Flexibility allows adapting production capacity to demand fluctuations in a very efficient
way. However, it implies a difficulty in managing individual working times as well as the
workers' rejection. In this work two different flexibility systems are introduced (annu-
alised working hours and working time accounts) and it is shown how, threw the use of
appropriate and powerful tools, it is possible to take all the advantage of the flexibility
whereas workers' working conditions are respected.
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GESTION DE LOS HORARIOS DE TRABAJO EN PRESENCIA DE CLAUSULAS
DE FLEXIBILIDAD PASIVA

En los ultimos veinte afios, muchas de las innovaciones productivas y organizativas
han sido motivadas por la necesidad de lograr una mayor adaptacion a las necesida-
des de la demanda, limitando aquellas formulas de flexibilidad mas caras (como la
acumulacioén de stocks y la utilizacién de horas extraordinarias) para conseguir una
reduccién de los costes de produccion. Asi mismo, el ajuste del volumen total de las
horas trabajadas a las necesidades de la empresa puede realizarse por medio de
contratos temporales, a tiempo parcial, fijos discontinuos o mediante cierres parcia-
les o temporales en épocas de baja demanda. Sin embargo algunas de estas férmu-
las son nocivas para la estabilidad de la plantilla y un uso excesivo de ellas puede
minara la motivacion de los trabajadores y su nivel de implicacion en la empresa (Bax,
1996; Oke, 2000). Ademas, la legislacién europea las restringe fuertemente para pro-
mover la generacion de empleo.

La distribucién irregular del tiempo de trabajo es una herramienta que proporciona fle-
xibilidad a las empresas para adaptar la capacidad productiva a las oscilaciones de
la demanda. Este aumento de flexibilidad permite a la empresa planificar mas efi-
cientemente el tiempo de trabajo y obtener diversas ventajas y beneficios (Corominas
et al., 2004a).

Son diversas las razones esgrimidas por las empresas para justificar la implantacion
de clausulas de flexibilidad pasiva (nétese que el término "pasiva" hace referencia a
que es la empresa y no los trabajadores quien dispone de tal flexibilidad). Existe una
tendencia creciente a la ampliacién y variabilidad de los horarios tanto en los esta-
blecimientos fabriles como en los dedicados a la prestacion de servicios, consecuen-
cia de la globalizacion de la economia y de un aumento de la competencia. En el sec-
tor industrial el ajuste de la produccion a la demanda es un importante factor de com-
petitividad, no solo para las empresas que operan en mercados con una fuerte esta-
cionalidad de la demanda, sino también para todas aquellas empresas que necesitan
gestionar un entorno cada vez mas inestable e incierto. En el sector servicios la dis-
persion de los habitos sociales y la competencia llevan a horarios de actividad exten-
didos (mas amplios que los horarios de los trabajadores). Ademas, por la imposibili-
dad de almacenar stock, armonizacion entre la capacidad y la demanda es aun mas
deseable, porque evita desperdiciar parte del potencial.

Para los trabajadores, en general, la realizacion de jornadas irregulares implica un
empeoramiento de las condiciones laborales dificil de aceptar. Por ello, tras un pro-
ceso de negociacion colectiva, la introduccién de alguna modalidad de flexibilidad del
tiempo de trabajo en las empresas ha ido acompafada normalmente de algun tipo de
compensacién como por ejemplo una reduccion del tiempo de trabajo, un aumento de
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retribucion o la seguridad de un puesto de trabajo y un

. PALABRAS CLAVE
salario estables.

. . ) Gestién de horarios,
De hecho, en algunos casos la implantacién de sistemas

flexibilidad
de distribucién irregular de la jornada de trabajo ha sido
aceptada por los trabajadores o por sus representantes KEY WORDS
sindicales como medida para asegurar los puestos de tra- Working time,
bajo y evitar la deslocalizacion de las plantas industriales flexibility

de la empresa hacia paises en vias de desarrollo con unos

costes laborales bajos. Esto genera la necesidad de plan-

tearse la implantaciéon de formas de flexibilidad pasiva asi como de evaluar las ven-
tajas que éstas pueden aportar y las implicaciones y dificultades que generan en la
gestion de los recursos humanos y de los horarios de trabajo.

El reto de la gestién de los horarios en estas situaciones es compatibilizar en lo posi-
ble las necesidades de los distintos actores de tal modo que la flexibilidad que obtie-
ne la empresa no suponga menoscabo de la estabilidad y el compromiso de la plan-
tilla. Las empresas deberian aportar soluciones imaginativas, de co6mo ser mas com-
petitivas a través de un mayor nivel de flexibilidad, sin ocasionar un excesivo empe-
oramiento de las condiciones de trabajo de su personal. En nuestra sociedad la con-
ciliacion de la vida laboral con la vida personal y familiar se esta convirtiendo en un
valor cultural y social. Entre otras ventajas, las empresas que ofrezcan unas condi-
ciones de trabajo y unas medidas especificas que permitan conciliar la vida personal
y laboral conseguiran contratar y retener a los mejores profesionales, consiguiendo
unos indices de rotacién y absentismo mucho mas bajos.

Ademas de las restricciones legales relativas a la duracién maxima de la jornada y de
los periodos minimos de descanso, diversos convenios colectivos incluyen la distri-
bucion irregular del tiempo de trabajo y la acompafian de condiciones mas o menos
complejas para evitar sobrecargar en exceso a los trabajadores en épocas de alta
demanda. Por otro lado, el procedimiento de planificacion del tiempo de trabajo puede
incorporar las preferencias de los trabajadores por unas u otras jornadas laborales
(trabajo en fin de semana, nocturno, en festivos, etc.) con el objetivo de conseguir
una distribucion de la carga laboral tan regular como sea posible. En definitiva, las
posibles consecuencias negativas sobre las condiciones laborales se produciran o no
en funcion de cémo se planifique el tiempo de trabajo, qué restricciones se tengan en
cuenta y qué modalidades o elementos de flexibilidad se introduzcan.
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A continuacion se presentan dos formas distintas de flexibilidad de gran actualidad (la
anualizacion de la jornada laboral y las cuentas de horas) asi como sus implicaciones
en la gestion de los horarios de trabajo.

2. GESTION DE LOS HORARIOS DE TRABAJO CON JORNADA ANUALIZADA

La anualizacion de la jornada laboral consiste en contratar a los trabajadores por un

cierto niumero de horas anuales con la posibilidad de distribuirlas de forma irregular a

lo largo del tiempo, en funcién de la demanda (Hung, 1997).

Esta modalidad, que ha sido implantada en muchas empresas en todo el mundo,

suele ir acompafada de condiciones que afectan a la distribucién del tiempo de tra-

bajo a lo largo del afio. A continuacién se reproducen algunos ejemplos:

- Limitar el nimero minimo y maximo de horas de trabajo, para cada semana.

- Limitar el numero anual de semanas en las que la jornada puede ser considerada
como "fuerte" (i.e., superior a un cierto nimero de horas elevado como, por ejem-
plo, 44 horas).

- Establecer un numero minimo de semanas al afio en las que la jornada se conside-
ra "débil" (i.e., no superior a un cierto numero de horas reducido como, por ejemplo,
30 horas).

- Imponer que el promedio de horas de trabajo en cualquier grupo de 12 semanas
consecutivas no puede ser superior a 44 horas/semana (esta condicion aparece en
la ley francesa).

- Definir tres tipos de jornada (e.g., 30, 42 y 44 horas) e imponer que, en un afio, a
cada trabajador se le debe asignar un cierto nUmero de veces cada tipo de jornada.

Cuando se introduce la jornada anualizada en una empresa es esencial llevar a cabo
una planificacion del tiempo de trabajo de cada miembro de la plantilla con un hori-
zonte suficiente; es decir, se ha de determinar cuantas horas trabajara cada persona
en cada una de las semanas del afio (o de lo que queda de afio si se esta actuali-
zando el plan). El hecho de no planificar el tiempo de trabajo con un horizonte sufi-
ciente puede derivar en situaciones desastrosas como, por ejemplo, que los trabaja-
dores agoten sus horas antes de finalizar el afio y la empresa deba recurrir a un gran
numero de horas extraordinarias o de trabajadores temporales para poder hacer fren-
te a la demanda de los ultimos periodos. Nétese que no sélo se tendrian los costes
de los trabajadores temporales sino probablemente costes derivados de la necesidad
de financiacion externa asi como de los posibles problemas de calidad. Por supues-
to, también puede darse el caso que algunos trabajadores no realicen las horas por
las que han sido contratados.
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Por supuesto, el plan debe ir actualizandose periédicamente, en funcién de los cam-
bios en las previsiones de la demanda y de la realidad ocurrida (puede que no se
hayan realizado las horas de trabajo previstas o que se haya tenido que realizar un
numero de horas extraordinarias diferente al planificado, por ejemplo).

Por otro lado, sé6lo con un procedimiento de planificacion adecuado se puede garan-
tizar que se cumplen las condiciones establecidas tanto en la ley como en el conve-
nio colectivo. Sin embargo, llevar a cabo una planificacion del tiempo de trabajo de
un numero de trabajadores realista, imponiendo diferentes condiciones que debe
satisfacer la distribucién del tiempo de trabajo y tratando de optimizar algun criterio
(como por ejemplo minimizar los costes derivados de la falta de capacidad o tratar de
minimizar el empeoramiento de las condiciones laborales, entre otros), constituye una
tarea nada trivial y que en ningun caso se puede realizar sin un procedimiento y
herramienta adecuados y potentes. .
Antes de negociar e introducir la jornada anualizada en una empresa es indispensa- 15
ble conocer las implicaciones econémicas que ésta tendra, y esto Unicamente es
posible si se dispone de instrumentos de planificaciéon que, teniendo en cuenta las
condiciones que debe satisfacer el plan, proporcionen informacién cuantitativa sobre
la reduccion de costes o el aumento de beneficio que se podria obtener, con las pre-
visiones de demanda de que dispone la empresa, gracias al aumento de flexibilidad.
Con una buena herramienta de planificacién se pueden simular diferentes escenarios
(por ejemplo en funcién de la flexibilidad aceptada por los trabajadores, del nimero
anual de horas, de las condiciones que puede imponer el convenio, etc.) y utilizar los
resultados para negociar unas condiciones satisfactorias tanto para la empresa como
para los trabajadores. Obviamente, el procedimiento de planificacion debe ser lo sufi-
cientemente agil como para poder realizar tantas pruebas como sean necesarias.

Tabla 1. Tabla para la negociacion de la jornada anualizada

INTERVALO JORNADA SEMANAL (HORAS)

Margen econémico | [40, 40] | [40, 50] | [30, 45] [25, 50]
Horas/afo 1.840 K 1,016K 1,46-K 1,55-K

1.748 1,45-K 1,53-K

1.610 1,021-K 1,083-K

Fuente: Lusa, 2005.
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A pesar de su importancia, sorprende la poca atenciéon que ha recibido hasta el
momento recibido el problema de gestion del tiempo de trabajo con jornada anuali-
zada en la literatura, tal como ponen de manifiesto Hung (1999a y 1999b), Grabot y
Letouzey (2000) y Azmat y Widmer (2004). Cabe destacar que no puede hablarse de
un unico procedimiento de planificacidén universal, sino que éste debe ser disefiado
ad hoc en funcion de las caracteristicas de cada caso. En Corominas et al. (2004b)
se discuten los aspectos mas relevantes de los problemas de planificacion del tiem-
po de trabajo con jornada anualizada y se propone una clasificacion de los mismos.
Algunos autores tratan diversas versiones del problema (e.g. Hung, 1999a; Hung
1999b; Vila y Astorino, 2001; Corominas et al., 2002, 2004c, 2007a, 2007b; Azmat y
Widmer, 2004; Azmat et al., 2004; Lusa, 2005; Lusa et al., 2007), pero la mayoria
(Lynch, 1995; MacMeeking, 1995; o Mazur, 1995, entre otros) tratan el tema de la jor-
nada anualizada desde un enfoque puramente cualitativo.

Figura |

Evolucidn de la produccién, el stock, la demanda perdida
y la demanda servida para un caso sin flexibilidad.

Stock mmSin retraso Demanda perdida o Produccién
— Demanda | semana retraso 2 semanas retraso
500 H=1.840 horas/afo; (40,40) horas/ semana; max. 2 semanas retraso

400 411
oo o/c;f‘

0000000000 QOOO00O00000,
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Fuente: Lusa 2005.
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Figura 2
Evolucién de la produccidn, el stock, la demanda perdida y la demanda
servida para un caso con flexibilidad y con reduccién del tiempo de trabajo.

Stock mmSin retraso o Produccién — Demanda | semana retraso
600 H=1.748 horas/afo; (25,50) horas/ semana; max. 2 semanas retraso
500 0000 AT O o

O,ﬁ(l] \"\ﬁk
400, g o ©
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200
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Fuente: Lusa 2005.

Los autores de la clasificacion (Corominas, Lusa y Pastor) han abordado varios casos
disefiando procedimientos basados en la programacion lineal entera y mixta (PLEM)
que se han podido resolver de manera muy eficiente mediante el uso de paquetes
comerciales de uso estandar (véase Corominas et al. 2002, 2004c, 2007a, 2007b,
Lusa, 2005, Lusa et al., 2007). En los siguientes parrafos se muestran algunos resul-
tados que ilustran la gran utilidad de un buen instrumento de planificacion.

La tabla 1 muestra los resultados obtenidos en un caso en que se han supuesto ocho
escenarios diferentes. Por un lado, se han considerado tres alternativas en cuanto al
numero anual de horas de trabajo: 1.840 horas (que equivale a un promedio de 40
horas semanales); 1.748 horas (37.5 horas semanales, en promedio); y 1.610 horas
(35 horas semanales en promedio). Por otro lado, se establecen cuatro posibilidades
para la flexibilidad semanal (nGmero minimo y maximo de horas de trabajo).

La combinacién de reduccion de jornada y flexibilidad semanal da lugar a ocho esce-
narios. Para cada uno de ellos se conoce el margen econémico (ingresos menos los
costes debidos al stock, a la subcontratacion, a las horas extras, etc.) que obtendria
la empresa con una planificacion optima del tiempo de trabajo. Se puede comprobar

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW - ACTUALIDAD ECONOMICA | SEGUNDO TRIMESTRE 2007 | ISSN 1698-5117



GESTION DE LOS HORARIOS DE TRABAJO EN PRESENCIA DE CLAUSULAS
DE FLEXIBILIDAD PASIVA

Figura 3
Distribucién del tiempo de trabajo | (obetivo minimo coste).
50
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Semanas 1-12 Fr 15-29 o 34-5
Fuente: Lusa et al., 2007)

Horas

N
o
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cémo aumenta dicho margen cuando se dispone de flexibilidad, incluso reduciendo el
tiempo total de trabajo. Por ejemplo, pasar de una situacion sin flexibilidad ni reduc-
cién de horas de trabajo (K es el margen econdmico obtenido en este escenario) a
una en la que el tiempo total de trabajo disminuye a 1.748 horas (37,5 horas sema-
nales) y las jornadas semanales pueden estar comprendidas entre 30 y 45 horas,
hace aumentar el margen econémico en un 45%.

Existen como minimo dos caminos para aumentar el margen mediante la introduccién
de la jornada anualizada en una empresa: (1) incrementando la flexibilidad y redu-
ciendo el tiempo total de trabajo a modo de compensacion y (2) incrementando la fle-
xibilidad, sin reducir el tiempo de trabajo, y ofrecer una compensacién econémica al
personal. Evidentemente, también existe la posibilidad de llegar a una solucion mixta
entre ambas. La empresa y los trabajadores pueden negociar y llegar a un escenario
satisfactorio para todos.

Las figuras 1 y 2 muestran los resultados obtenidos para una empresa considerando
dos situaciones diferentes: en la primera la jornada no se ha anualizado y la jornada
semanal es, siempre, de 40 horas; en la segunda los trabajadores pueden realizar
entre 25 y 50 horas semanales y el nimero de horas anuales se ha reducido desde
1.840 a 1.748.

El producto que se fabrica en esta empresa no se puede almacenar mucho tiempo en
stock porque es perecedero y la demanda puede servirse con un retraso maximo de
dos semanas. Cuando un persona esta de vacaciones, se contrata a un trabajador o
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Figura 4

Distribucién del tiempo de trabajo | (obetivo regularizar el tiempo
de trabajo manteniendo el coste de la solucién de minimo coste)

50
15-29

trabajadora temporal que la sustituye (en algunos casos reales esto puede provocar
una disminucion de la productividad conjunta, y asi fue considerado). Ambas figuras
muestran, para cada semana del afio, la informacién siguiente: demanda, produccién,
stock, demanda que es servida a tiempo (en el grafico, sin retraso), demanda que es
servida con una semana de retraso (en el grafico, 1 semana retraso), demanda que
es servida con dos semanas de retraso (en el gréafico, 2 semanas retraso) y deman-
da que no puede ser servida (en el grafico, demanda perdida).

El incremento del margen econdmico al pasar de la primera situaciéon a la segunda es
de un 16% y se debe principalmente a la reduccion de costes debidos a la demanda
perdida o diferida (servida con retraso). En la figura 2 se aprecia como se puede redu-
cir (e incluso eliminar) la demanda perdida y como la demanda se puede servir casi
siempre a tiempo, todo esto gracias al aumento de flexibilidad que acompafia a la
anualizacion de la jornada laboral e incluso reduciendo el tiempo total de trabajo. El
elevado stock de la figura 2 se debe a que, desde el punto de vista de los costes, es
deseable almacenar una gran cantidad de stock las primeras semanas para poder
planificar pocas horas de trabajo en las semanas en las que hay mas trabajadores
temporales.

Ademas de aumentar el beneficio, es posible comparar ambas situaciones desde una
perspectiva de tipo cualitativo. La empresa representada en la figura 1 difiere deman-

40

30
20
10 ‘
0
[-12

Semanas
Fuente: Lusa et al., 2007)

Horas

34-52 .

19

da en un gran numero de semanas, arruinando su imagen y, en consecuencia, su
competitividad. En cambio, gracias a la anualizacion (figura 2) y a un procedimiento
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Figura 5

Ejemplo de cuenta de horas.
250

200 == Cuenta A Cuenta B

150

100 /

-50
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-100

-150

-200

-250

Dias [ 16 26 36 46 56 66 76 86 96

Fuente: Elaboracion propia

de planificacién apropiado, la mayoria de clientes son servidos a tiempo, siendo ésta
una situacién mas favorable para conseguir un aumento de competitividad.
Finalmente, gracias a la flexibilidad disminuyen las necesidades de personal tempo-
ral (porque se pueden planificar menos horas en aquellas semanas en las que hay
personal temporal sustituyendo a aquellos trabajadores que estan de vacaciones), asi
que en algunos casos (cuando las tareas son muy especializadas y requieren mucha
experiencia) se puede evitar que la calidad del producto disminuya.

Finalmente, el procedimiento de planificacion puede incorporar las preferencias de
los trabajadores por unas u otras jornadas laborales o el objetivo de conseguir una
distribucion de la carga de trabajo lo mas regular posible. La figura 3 muestra las jor-
nadas semanales de un trabajador en un caso de una empresa de servicios en la que
el objetivo de la planificacion consiste en minimizar el coste (horas extras mas per-
sonal temporal). Los optimizadores comerciales suelen dar soluciones "extremas" asi
que, en la solucion, la distribucion del tiempo de trabajo es muy irregular e, incluso,
puede resultar muy dificil de negociar. Este inconveniente se soluciona llevando a
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cabo una nueva planificacidon cuyo objetivo es regularizar la carga de trabajo sin per-
juicio del minimo coste (véase figura 4).

3. LAS CUENTAS DE HORAS
Las cuentas de horas aparecen primeramente para ofrecer flexibilidad a los trabaja-
dores (Owen, 1977). Esta flexibilidad viene generalmente condicionada a que no
resulte disruptiva para la actividad. Aqui se considera el caso de flexibilidad por nece-
sidades de la empresa. Esta modalidad fue desarrollada inicialmente en Alemania en
el sector del automovil, y desarrollada después en otros sectores y paises (Lehndorff,
1999).
Las cuentas de horas son una modalidad de flexibilidad segun la cual cada emplea-
do, en todo momento, dispone de un saldo de horas que puede ser positivo, negati-
vo o nulo. Se toma como valor de referencia el nUmero de horas acumulado que
corresponderia si el trabajador hubiera realizado un nimero de horas constante en
cada semana (por ejemplo, 40 horas por el nimero de semanas trabajadas). Asi, en
una semana concreta, segun sea la diferencia entre las horas trabajadas hasta el
momento y el valor de referencia mencionado se pueden dar los siguientes casos:

- Diferencia positiva: la empresa "debe" horas al trabajador. Estas se compensan mas
adelante, asignando al trabajador un niumero de horas inferior al valor promedio. En
algunos casos, si la empresa no ha realizado dicha compensacién dentro de un
periodo de tiempo establecido, se dice que las horas "caducan", se restablece el
saldo y las horas se compensan con dinero.

- Diferencia negativa: el trabajador "debe" horas a la empresa. Estas se compensan
mas adelante, asignando al trabajador un niumero de horas superior al valor prome-
dio. En este caso, cuando las horas no compensadas caducan al cabo de cierto
tiempo, se restablece el saldo y la empresa "perdona" las horas al trabajador.

« Diferencia nula: el saldo toma valor cero y no hay horas a compensar.

En la cuenta de horas no se incluyen las horas extraordinarias (que son objeto de

compensacién econodmica y no afectan al volumen de trabajo futuro) ni los permisos

retribuidos o compensados con menor salario.

Como puede apreciarse, la jornada anualizada puede ser considerada como un caso

particular de las cuentas de horas, en el que las horas a compensar no "caducan" y

el saldo a final de afio debe ser necesariamente nulo. Asi, las cuentas de horas pre-

sentan la ventaja de no tener que cuadrar el saldo a final de afio con lo que la flexi-
bilidad es mayor.
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Por supuesto, en la modalidad de cuentas de horas también cabe establecer condi-
ciones adicionales. Ademas de las restricciones descritas anteriormente para la jor-
nada anualizada, se puede limitar inferior y superiormente el valor del saldo.
En la figura 5 se muestran dos ejemplos (Cuenta A y Cuenta B) del funcionamiento
de las cuentas de horas. En los dos casos se llega al dia 50 con un saldo positivo de
100 horas a favor del trabajador. A partir de ahi, en el caso A se mantiene el trabajo
de 10 horas diarias, mientras que en el caso B el trabajador pasa 37 dias sin trabajo
hasta alcanzar el limite inferior establecido para la cuenta de horas (-200 horas, en
este caso), cosa que obligaria a volver al horario regular (Cuenta B, el saldo se man-
tiene constante durante cierto tiempo) o bien a trabajar mas horas (para ir acercando
el saldo al valor de referencia).
La gestion de los horarios en el caso de las cuentas de horas presenta una dificultad
analoga a la de la jornada anualizada y requiere del mismo tipo de herramientas
(Olivella y Pastor, 2006a y 2006b). De todas formas, las cuentas de horas generan un
problema de planificacion claramente diferenciado. Se parte de un volumen de traba-
jo contractual, una situacion inicial de las cuentas de horas individuales y un conjun-
to de restricciones a la variabilidad. Con estos elementos, y otros posibles como la
asignacion de tareas a trabajadores y la realizacién de horas extraordinarias remu-
neradas, se plantea el problema de planificacion. También se pueden fijar objetivos
para el saldo final de las cuentas de horas. Las caracteristicas diferenciales en rela-
cion a la anualizacion de concretan en:

1. No existe un horizonte temporal inherente al problema. En el instante inicial, el
saldo de la cuenta de horas puede ser diferente para cada trabajador. Ademas, el
final del horizonte temporal adoptado para la planificacion no tiene asociada, en
general, ninguna propiedad especial. El horizonte temporal se acaba, pero las
cuentas de horas siguen su curso sin solucién de continuidad. Cabria, pues, eva-
luar las consecuencias futuras del estado del sistema al final del horizonte.

2.La necesidad de planificacion existe, pero no es tan imperativa como en el caso de
la jornada anualizada, en que las horas a lo largo del afio tienen que sumar un valor
dado, lo cual impide la improvisacion o la adopcion de decisiones sobre la marcha.
De todas formas en este caso también podria existir dicha necesidad si se tienen
en cuenta limites anuales: en el nUmero maximo de horas extras o en el saldo de
cada trabajador.
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4. CONCLUSIONES

Las modalidades de flexibilidad como la jornada anualizada o las cuentas de horas
dan respuesta a la necesidad de las empresas de adaptar su capacidad de produc-
cion a las fluctuaciones de la demanda mediante soluciones de bajo coste. El gran
inconveniente que plantean estas modalidades es la dificultad afiadida en la gestién
de los horarios individuales asi como la no aceptacion de este tipo de sistemas por
parte de los trabajadores o de sus representantes sindicales.

En la negociacion colectiva se busca una posicion de equilibrio que permita la conti-
nuidad de la actividad mediante un servicio adecuado a los clientes, por una parte, y
el respeto a los intereses de la propiedad y de los trabajadores, por otra. Ciertos
aspectos, sin embargo, admiten formulas imaginativas capaces de mejorar las condi-
ciones de todos los actores. Algunos esquemas de remuneracion flexible o la mejora
de la formacién podrian ser ejemplos de estas formulas. Como se ha expuesto, la
variabilidad de los horarios de trabajo mediante la jornada anualizada y las cuentas
de horas pertenecen a este tipo de practicas.

Para que la jornada anualizada y las cuentas de horas sean viables y generen los
maximos resultados son necesarios un adecuado analisis en su adopcién y una ges-
tién correcta. Se revela como una opcidn adecuada el uso de herramientas de opti-
mizacion para el estudio de las consecuencias de la adopcién de unas u otras clau-
sulas y para la propia fijacién de los horarios. Sélo en casos extremadamente simples
se podran conseguir buenos resultados con soluciones calculadas de forma manual
o mediante herramientas muy simples.

Las soluciones que se han descrito permiten el control simultaneo de la cobertura de
la demanda, la variabilidad de horarios que han de asumir los trabajadores y el coste.
El peso de estos factores en la fijacion de los horarios es una decisién empresarial y
de la negociacion colectiva. Pero para cada decisién posible se obtendran los hora-
rios 6ptimos, con beneficio para todos los intereses.

Los autores consideran, a la luz de los casos que conocen, que el uso de herramien-
tas como las planteadas podrian generar en muchas empresas notables avances en
la productividad asociada al tiempo de trabajo y, especialmente, en la adaptacion de
la capacidad a la demanda, todo ello con una variabilidad limitada de los horarios de
los trabajadores. Proponen, por ello, profundizar en la difusién de estas ventajas
entre empresas y organizaciones sindicales.
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