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En muchas ocasiones, nos hemos encontrado con empresas e institu-
ciones que tienen interés en “evaluar cargas de trabajo”, o al menos,
esa es la frase que utilizan para expresar su necesidad. Normalmen-
te, estas organizaciones han identificado problemas en términos de
un aparente desbalance entre el trabajo que realizan unas personas y
otras, muchas veces dentro de la misma unidad funcional. Un sinto-
ma frecuente que se menciona es que algunas personas siempre se
tienen que quedar trabajando después de la hora y otras no.

La problematica anterior tiene muchos matices y esta lejos de ser un
tema que se puede resolver mediante una “férmula magica”. Median-
te el presente articulo buscamos clarificar cuales son los enfoques
basicos con los que se deben atender estas situaciones y mostrar de
forma resumida una metodologia practica para identificar y corregir
estos desbalances. El planteamiento lo presentamos bajo el término
de “Rightsizing” (dimensionamiento correcto), el cual busca funda-
mentalmente asegurar que la organizacién cuente con la cantidad de
personas que precisamente necesita en funciéon del volumen de ope-
racion y los productos generados.

Antes que nada, debemos estar claros en las tres grandes vertientes
que emanan de una problematica de dimensiona-
miento de personal dentro de cualquier organiza-
cion:

a. Eficiencia de Procesos
b. Tecnologia
c. Desbalance de Carga de Trabajo

Si bien, en el presente articulo nos concentrare-
mos en la tercera vertiente, incluimos una resefia
sobre la relacion de las primeras dos dentro de
un contexto de Rightsizing.

Eficiencia de Procesos

El primer andlisis que se puede realizar para co-
rregir problemas de Rightsizing es el que corres-
ponde a los procesos dentro de la organizacion. |
Naturalmente, si un proceso es ineficiente, ello &=
puede conllevar a la necesidad de mas o menos
personas de las que realmente se podrian reque-
rir. El ejemplo clasico se observa en organizacio-
nes con exceso de burocracia, en las que debido
a procesos que requieren mas pasos de los que realmente agregan
valor, se terminan empleando mas personas de las que realmente
son necesarias.

El enfoque de eficiencia de procesos viene siendo fundamentalmente
a lo que muchos denominan Reingenieria, la cual tuvo mucho prota-
gonismo en la década de 1990. Si en un momento dado aplicamos la
reingenieria para la revision y redisefio de procesos, en donde el ob-
jetivo es maximizar su eficiencia de cara al cliente interno o externo,
este analisis indudablemente resultard muchas veces en conclusio-
nes sobre el exceso o déficit de personal. Ahora bien, este enfoque
no se concentra exclusivamente en evaluar el dimensionamiento de
personal, pero sin duda entra en juego dentro del analisis.
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Tecnologia

Esta vertiente suele caminar muy de la mano de la reingenieria de
procesos. Normalmente, cuando se busca hacer mas eficiente un
proceso, una de las opciones inmediatas es la incorporacion de tec-
nologia, especialmente donde se involucran el procesamiento de in-
formacion. La incorporacion de tecnologia con frecuencia tiene como
resultado algun cambio en el dimensionamiento de personal, e inclu-
sive, en ocasiones la implantacién de nuevas tecnologias tiene como
proposito precisamente una reduccion de personal.

En este sentido, podemos decir que esta segunda vertiente es un
enfoque que puede ser visto desde la perspectiva de los procesos,
pero también desde la perspectiva del dimensionamiento de plantillas
de personal. Un ejemplo muy sencillo puede ser el caso de una em-
presa que cuenta con una persona que registra el ingreso y la salida
del personal, a manera de control de asistencia. Dicha empresa deci-
de adquirir un lector biométrico (palma de la mano) para que cada
empleado registre su entrada y su salida. Automaticamente queda
suprimida la plaza del controlador de asistencia y reemplazada por
una solucién tecnolégica. Ahora bien, la decisién del cambio podria
haber surgido por el deseo de mejorar la eficien-
cia del registro de asistencia (reingenieria del
proceso de néminas de pago), o podria haber
surgido directamente por el interés de reducir
costos (en este caso mediante la reducciéon de
plazas).

Desbalance de Carga de Trabajo

Si hacemos caso omiso a la eficiencia de los
procesos y descartamos la incorporacion de tec-
nologia, llegamos a un punto en donde el andlisis
se centra exclusivamente en la adecuacion entre
el niumero de personas que tiene la organizacién
y la cantidad de trabajo existente. Es decir, asu-
miendo los procesos y tecnologia actual, cémo
determinamos si contamos con la cantidad de
personas correcta. Es aqui donde queremos ilus-
trar una metodologia practica de Rightsizing, la
cual puede aplicarse en cualquier organizacion a
manera de “auditoria”, para identificar areas de
mejora en materia de dimensionamiento.

Claro esta que un analisis “perfecto” de carga de trabajo implicaria un
estudio de tiempos y movimientos, al estilo de Frederick Taylor. El
problema con este enfoque es que se requiere de una enorme inver-
sion de tiempo, a la vez que se adecua mayormente a actividades
operativas, siendo dificil de aplicar en tareas de indole administrativo.
La idea es encontrar un punto intermedio entre un andlisis cientifico
de ingenieria y una apreciacion “de dedo” al momento de evaluar el
dimensionamiento de personal.

La solucion que nosotros recomendamos, es la realizacion de Audito-
rias de Rightsizing con un enfoque practico, la cual se basa en los
siguientes elementos:



a. La relevancia organizacional
b. Buenas practicas de disefio organizacional
c. Volumen de produccion y requerimientos de tiempo

La idea es realizar una revisién que implique analisis cualitativos y
cuantitativos de manera balanceada para llegar a conclusiones que
aporten a la toma de decisiones, sin que ello represente una inversion
de tiempo y dinero que no se logre justificar (ver proceso grafico). El
proceso de Rightsizing implica la ejecuciéon de 4 pasos fundamenta-
les:

Inventario Organizacional

Analisis a Nivel de Unidades Organizativas

Analisis Cuantitativo a Nivel de Puestos Operativos y Técnicos
Andlisis Cualitativo a Nivel de Puestos Operativos y Técnicos

PN~

Para el caso del Inventario Organizacional, no entraremos en detalle
con el presente articulo, siendo que dicho tema ya fue desarrollado
de manera exhaustiva en un articulo previo. Para los otros tres pasos,
a continuacién se presenta un resumen de la mecanica que se reco-
mienda.

Anadlisis a Nivel de Unidades Organizativas

Cuando hablamos anteriormente de los elementos “relevancia organi-
zacional” y “buenas practicas de disefio organizacional’ nos referimos
a un enfoque cualitativo. En este sentido, la idea es determinar cual
es la incidencia que tiene una unidad funcional hacia los propdsitos
de la unidad inmediata superior, al mismo tiempo de revisar si existen
problemas de disefio que ameriten la eliminaciéon de plazas (Ej.: rela-
ciones de mando “uno a uno”).

En el diagrama se observa un ejemplo de cémo evaluar la relevancia
de una unidad organizativa. Para ello se deben determinar los pro-
ductos que genera la unidad y relacionarlos con los productos de la
unidad superior. Normalmente, se usa una escala de 4 6 5 niveles
para determinar el nivel de relevancia total. Un nivel de relevancia
inferior a 30% suele ser indicativo de una unidad que podria ser elimi-
nada sin afectar de manera importante a la organizacion.

Analisis Cuantitativo a Nivel de Puestos Operativos y Técnicos

El andlisis cuantitativo a nivel de puestos, es el componente mas tra-
bajoso del proceso e implica definir los productos especificos que
aporta cada puesto, asi como las tareas que realiza para generar
dichos productos. La idea mediante este analisis es determinar cuan-

to tiempo se requiere en total para generar cada producto del puesto
y luego determinar el total de tiempo requerido en funcién del total de
productos requeridos.

El analisis se concentra en identificar documentacién de respaldo que
permita establecer los tiempos invertidos por producto, lo cual normal-
mente se encuentra disponible mediante la consulta de sistemas de
informacién y documentacion de trabajo. Muchas veces esta informa-
cion se puede obtener mediante entrevistas detalladas con ocupantes
o jefes, ya sea que se cuente con informacién de respaldo o no. Esta
es la fase medular de la auditoria y aunque se trata de una labor que
requiere bastante inversion de tiempo, ésta es mucho menor a lo que
implicaria un estudio de tiempos y movimientos. En el diagrama se
observa un ejemplo de este tipo de analisis.

Analisis Cuantitativo a Nivel de Puestos Operativos y Técnicos

Finalmente, el analisis cualitativo a nivel de puestos se realiza de
forma muy similar al andlisis para unidades organizativas. Utilizando
una escala de relevancia, se procede a evaluar la relaciéon que existe
entre los productos que genera el puesto y los productos que debe
entregar la unidad funcional a la cual pertenece. Esto permite evaluar
el grado de relevancia de lo que aporta el puesto a la unidad. Normal-
mente, relevancias por debajo de 30% son indicativas de puestos que
pueden ser suprimidos. En el diagrama se observa un ejemplo de
este tipo de analisis.

Conclusiones

No cabe duda que realizar un analisis de Rightsizing siempre implica-
ra un esfuerzo importante, sin embargo, este esfuerzo no debe ser de
tal magnitud que termine disuadiendo a las empresas de incursionar
en estas iniciativas. Si se sigue un proceso practico, como el que se
presenta en este articulo, es mucho mas factible obtener un rapido
retorno sobre la inversion. No podemos olvidar que la eficiencia y el
uso racional de recursos cada vez mas se convierten en los elemen-
tos diferenciadores dentro de entornos econémicos dificiles.
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