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Resumen

En esta investigacion exploramos el olvido organizativo, la idea de que el conocimiento de una
organizacion puede depreciarse por la pérdida de capital humano. Para ello se ha desarrollado un
maltiple estudio de casos en profundidad por medio del uso de series temporales interrumpidas. La
evidencia empirica parece sugerir que el olvido organizativo tiene lugar cuando se da rotacion de
personal. Los resultados confirman la posibilidad de descensos de productividad a pesar del
crecimiento continuo de produccion acumulada, si ocurren cambios en las caracteristicas de los

recursos donde reside la experiencia.
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CICLOS DE APRENDIZAJE Y OLVIDO ORGANIZATIVO CAUSADO
POR LA ROTACION DE PERSONAL: RESULTADOS DE UN DISENO
CUASI-EXPERIMENTAL EN DOS EMPRESAS INDUSTRIALES

1. INTRODUCCION

A medida que las organizaciones incrementan su produccién acumulada, aumentan ciertas variables de
productividad. Esta idea fue aportada por Wright (1936), quien sugirié una relacion no lineal entre el
coste unitario de la mano de obra directa y la cantidad acumulada de aviones producidos.
Posteriormente, otros estudios han documentado el fenémeno de aprendizaje por la practica. Rapping
(1965), por ejemplo, encontré mejoras del 40%, medidas como requerimientos de mano de obra, en la
produccién de los buques Liberty durante la 22GM. Rapping encontr6é que la produccién acumulada
era una buena variable explicativa para determinar la capacidad productiva manteniendo constante el
resto de otros recursos productivos. De este modo quedd establecida la relacion entre unidades
producidas y productividad, y aparecié la nocién de curvas de aprendizaje. Las causas de los
incrementos en productividad se circunscribieron a la dindmica de incrementos en la experiencia

enraizada en los recursos de la organizacion.

Las curvas de aprendizaje han sido confirmadas en posteriores estudios para diversos tipos de
organizaciones (p.e. Hollander, 1965, Joskow y Rozanski, 1979, Searle y Goody, 1945, Dutton et al.,
1984, Darr, Argote y Epple, 1995). Estos estudios sugieren que el aprendizaje a nivel organizativo no
puede disociarse de los recursos organizativos. Particularmente, el conocimiento adquirido por la
experiencia queda enraizado en las personas que configuran la organizacién, su maquinaria, sus
procesos Yy sus rutinas (Grant, 1996). Sin embargo, la literatura sobre curvas de aprendizaje toma la
organizacion como unidad de andlisis. Los modelos establecen una relacién positiva entre la
experiencia y la productividad tomando la produccién acumulada como medida de experiencia. La
produccién acumulada es una variable proxy para medir la experiencia derivada del proceso de
aprendizaje implicito. Como consecuencia, dado que la produccién acumulada no decrecera nunca, la
experiencia de la organizacion sera siempre creciente y, como consecuencia, la productividad sélo
puede crecer con el tiempo (Sterman, 2000). De forma implicita se estd asumiendo que las

organizaciones solo pueden aprender.

Desde un punto de vista tedrico, las personas en las organizaciones forman entidades colectivas o

redes sociales que actian como contenedores de conocimiento organizativo, constituyen la memoria



organizativa (Simon, 1991). Las redes de individuos mantienen y acumulan el conocimiento de la
organizacion a través de la experiencia (Olivera, 2000). Por lo tanto, la pérdida de una parte
significativa de las personas que constituyen la organizacion podria significar la pérdida de algun tipo
de conocimiento especifico.  La pérdida de conocimiento organizativo es lo que denominamos
olvido organizativo (Tsang y Zahara, 2008). Dado que el conocimiento organizativo reside en las
redes sociales (Olivera, 2000), el conocimiento organizativo puede perderse cuando las redes se
rompen debido a la rotacién de empleados y, como consecuencia, en algun caso podria producirse un
descenso en la productividad. Interrumpiéndose el crecimiento esperado en la curva de aprendizaje

descrita previamente.

La investigacién empirica sobre el olvido organizativo ha sido realizada en varios disefios de
investigacion (Carmona y Grénlund, 1998; Martin y Phillips, 2004). Shafer et al. (2001), y Stratman
(2004) analizaron los efectos del aprendizaje y el olvido en entornos productivos. Benkard (2000)
mostrd, con datos de produccién de aeronaves, que el descenso en los costes marginales de produccién
de unitarios, no era constante y decreciente, como era de esperar si sélo se diera el fendmeno del
aprendizaje. Al contrario, el conocimiento se perdia en distintas circunstancias, dando lugar a la

posibilidad de incrementos de costes unitarios a pesar del aumento continuo de produccion acumulada.

En otro estudio sobre fabricacion de aeronaves, Argote y Epple (1990) demostraron la existencia de
olvido organizativo, como una tasa constante de depreciacion a lo largo del tiempo. Aunque
plantearon la posibilidad de que este olvido estuviera relacionado con la rotacion de personal, no
encontraron ninguna relacion entre rotacion de personal y productividad. Asi lo indican los autores
(Argote y Epple, 1990:247):

¢La rotacion afecta el ratio de aprendizaje y olvido en las empresas? La investigacion indica
que la rotacion en empleados de produccion directos no tiene un efecto significativo en la

tasa de aprendizaje y olvido.

Investigaciones posteriores intentaron mostrar, de nuevo, una relacion entre la depreciacion de
conocimiento y la rotacion de personal. Argote, Beckman y Epple (1990) modelizaron la produccion
de buques Liberty llevada a cabo durante la 22GM, como una funcién de variables de conocimiento en
la que incorporaron los efectos de contratacion y despidos de personal. Los autores concluyeron que
las contrataciones y los despidos no contribuyeron significativamente a generar cambios en la

productividad. Los autores lo indicaron asi (Argote et al, 1990: 151):

Tedricamente, el conocimiento puede depreciarse porque los individuos olviden cémo realizar

las tareas o porque los individuos dejen la empresa y sean reemplazados por otros con menor



experiencia. Aunque no se ha hallado ninguna evidencia que la rotacion contribuya a la

depreciacion en el entorno de buques Liberty, podria suceder en otros contextos organizativos.

Darr et al. (1995) estudiaron la adquisicion, transferencia y pérdida de activos de conocimiento en 36
pizzerias pertenecientes a 10 cadenas de franquicia. Las técnicas de analisis utilizadas fueron similares
a las utilizadas en los modelos de estudio sobre los buques Liberty mencionados previamente (Argote
et al., 1990). De nuevo, el estudio no fue capaz de rechazar la hipdtesis nula de que la rotacion no tiene
ningun efecto sobre el olvido. A pesar de no obtener ningun sustento empirico, los autores sugirieron
que la alta rotacién del personal era una posible causa de la depreciaciéon del conocimiento, de este
modo (Darr et al., 1995: 1760):

Los resultados indican que tiene lugar una rapida depreciacion del conocimiento en las
pizzerias de la muestra. Esto no es sorprendente dado que la tasa de rotacion de los empleados
en estos establecimientos es de un 300% al afio. La rotacion de los directivos esta alrededor
del 50% al afio. Una gran cantidad de experiencia productiva debe perderse a través de esta

elevada rotacion.

Desde un punto de vista tedrico, parece que existe un acuerdo generalizado de que pudiera existir una
fuerte relacion entre la rotacion de personal directo, la depreciacion del conocimiento y el descenso de
la productividad. Sin embargo, los resultados de los estudios empiricos no son concluyentes. Esta
investigacion se ha llevado a cabo para llenar este espacio. Las inconsistencias de los argumentos
tedricos y los resultados empiricos, nos conducen a construir la pregunta de investigacion principal de
nuestro trabajo: ¢La rotacion de personal provoca olvido en forma de pérdida de productividad?.
Nuestra hipotesis de trabajo sera que la productividad desciende cuando se produce olvido provocado

por rotacién de personal.

2. METODOLOGIA

2.1. Disefio metodoldgico

La eleccion metodoldgica pudiera ser la causa de los pobres resultados obtenidos en las
investigaciones previas al contrastar las hipotesis relativas al olvido por rotacion de personal. Los
estudios revisados utilizaban datos longitudinales con intervalos amplios de tiempo entre medidas
consecutivas. Por ejemplo Argote, Beckman y Epple (1990) toman espacios temporales de un mes
entre observaciones. Es posible que el efecto de la rotacion pudiera haberse disipado durante ese

periodo de tiempo, volviéndose dificil de identificar en los datos.



Para superar esta dificultad, proponemos un estudio longitudinal cuasi-experimental basado en series
temporales interrumpidas con la posibilidad de quitar el tratamiento. En los disefios de series
temporales los efectos del tratamiento se infieren comparando las medidas de desempefio tomadas en
varios intervalos con anterioridad y con posterioridad al tratamiento (Cook y Campbell, 1979). Hemos
escogido este disefio metodoldgico porque estamos especialmente interesados en evaluar la magnitud
y significacion de los efectos de la rotacion (tratamiento) sobre la productividad (desempefio) asociada
a un nivel de experiencia organizativa (o stock de conocimiento). Nuestro disefio incluye medidas
repetidas en la fase de pre-tratamiento y post-tratamiento. También incluye la posibilidad de retirar el

tratamiento y tomar medidas repetidas de esta fase.

Los intervalos de tiempo considerados en las series temporales han sido de un turno de trabajo. Para
cada periodo, hemos recogido con gran detalle las personas que han estado trabajando, la posicién que

han ocupado y la antigiiedad del empleado en el mismo puesto en nimero de turnos.

Con todo ello, pretendemos establecer una relacion causal entre la experiencia organizativa y su
productividad asociada, turno a turno. Para ello, hemos establecido una medida longitudinal de
productividad y una medida longitudinal de experiencia organizativa. La experiencia organizativa se
ve alterada en un determinado punto -supuestamente- por el tratamiento: la incorporacion de nuevos
empleados sin experiencia. Tras observar las consecuencias que el tratamiento tiene sobre la
productividad en diversas observaciones, el tratamiento se suprime. El estudio permite observar el
efecto que tiene la supresion del tratamiento , lo que suele ser poco habitual en estudios de este tipo.
En otras palabras, después de cierto tiempo ocupando sus puestos, todos los nuevos empleados
contratados en un determinado momento son despedidos y la organizacion regresa a su estado inicial.
Entonces podemos trazar longitudinalmente los efectos del tratamiento sobre la variable de

experiencia organizativa y determinar, a la vez sus efectos sobre la productividad asociada.

2.2. Seleccidn del terreno de estudio

La eleccién metodoldgica requiere un terreno de estudio adecuado para la realizacion de disefios cuasi-
experimentales. Dado que deseamos observar longitudinalmente los efectos de la rotacion sobre la
experiencia, hemos seleccionado un terreno donde la rotacion pudiera evaluarse cuidadosamente
durante un periodo de estudio suficientemente largo. Para ello hemos escogido entornos de produccion
donde la capacidad estuviera restringida por la incorporacion y reduccion de empleados. Un segundo
requerimiento ha sido la necesidad de encontrar un terreno de investigacion que no pudiera absorber la
ciclicidad en la demanda a través de la constitucion de inventarios. En tercer lugar, hemos buscado

entornos productivos donde el resto de variables de interés (tecnologia, mix de producto, etc.) se



mantuvieran lo mas constante posible. Finalmente, ha sido importante que, al menos en el rango de

estudio, la incorporacion de empleados no provocara deseconomias de escala.

Nuestros datos empiricos proceden de estudios en dos empresas alimentarias que cumplian con estos
requisitos. Hemos observado y recogido la informacion detallada de ambas plantas de produccion
durante un afio, turno a turno. En los dos casos analizados, se han cumplido las caracteristicas
necesarias para poder aislar el fenémeno de estudio. En primer lugar, la demanda para los productos
analizados era altamente estacional. En segundo lugar, porque los productos alimentarios tratados no
podian producirse ni almacenarse con mas de dos meses de anticipacion al momento de la venta. Estos
dos factores hacian imposible que las empresas produjeran anticipadamente y para responder a la
demanda estacional tenian que incrementar su capacidad de produccién durante los picos de alta
demanda. Por este motivo, su plantilla estaba formada por trabajadores permanentes durante la mayor
parte del afio, pero en los meses de alta produccion incorporaban gran cantidad de empleados

temporales.

En las empresas seleccionadas pudimos aislar los periodos de alta rotacién y su productividad. Los
periodos de alta rotacion se iniciaban con la incorporacion de los empleados temporales (nuestra
variable de tratamiento) y terminaban con la salida de este colectivo. Durante el resto del afio, la
rotacion de empleados permanentes era casi inexistente. Poder aislar los momentos de alta y baja

rotacién, nos ha permitido comparar los periodos pre y post tratamiento.

La metodologia cuasi-experimental requiere explicitar las posibles causas ocultas. Para ello, ademas
de los datos necesarios, pudimos observar directamente el sistema productivo en diversas ocasiones
durante el estudio y entrevistar a diversos responsables de produccion. Con ello, pudimos comprobar
que las caracteristicas del proceso productivo bajo estudio permanecieron inalteradas en los siguientes
aspectos: a) No se produjo ninguna inversién en nueva maquinaria, en las dos empresas, el uso de
magquinaria estaba limitado a algunas estaciones de trabajo y se trataba de maquinaria de soporte a las
tareas manuales (sierras, envasadoras, etc.), la capacidad de la maquinaria excedia la capacidad de las
operaciones manuales; b) Las lineas de produccién mantuvieron su configuracién fisica y no hubo
cambios en sus distribuciones en planta, sistema de informacion, flujo de producto o sistema de
calidad; c) el equipo de responsables y supervisores formaba parte de la plantilla fija y no tuvo
cambios en su composicién; d) no hubo proyectos de mejora que generaran cambios en el proceso; €)
en una de las empresas, el catalogo de producto permanecid estable, en la otra empresa, se

incorporaron dos referencias (sobre un total de 51), pero la demanda de estas referencias fue marginal.



A partir de nuestras observaciones directas y de las entrevistas realizadas, pudimos asegurar que los
Unicos cambios ocurridos durante el periodo de estudio fueron la contratacion y el despido de los

empleados temporales para hacer frente a los picos en la demanda.

2.3. Constructos y variables

Tal y como se ha enunciado mas arriba, nuestro interés es establecer una relacién entre el olvido y la
productividad. En particular, queremos determinar como cambia la productividad cuando se produce
olvido causado por la rotacion de personal. Los principales constructos y variables se describen a
continuacion:
Ein: Evaluacion longitudinal de la fuerza de trabajo (E) en el turno (i). Esta variable mide el
namero de personas segin su tipologia (b=0: permanente, b=1: temporal).
Cib: NUmero de personas contratadas al inicio del turno (i) (b=0: empleados permanentes, b=1:
empleados temporales).
dir: NUmero de personas despedidas al final del turno (i) (b=0: empleados permanentes, b=1:
empleados temporales).
D;i: Horas disponibles por turno. Su valor es el nimero de empleados por su disponibilidad
efectiva. Esta variable evalla la capacidad de produccion.
0;: Cantidad producida por turno. Kilos de producidos de la referencia (j) durante el turno (i).
Ui: Tiempo productivo Gtil (en horas por turno). Ui=Z;(0;*TS;) donde TS; es el tiempo estandar
para producir un kilo de la referencia (j). Para poder agregar unidades producidas que requieren
tiempos de produccién distinta, se ha utilizado en tiempo estandar determinado por la empresa
como unidad comun. U; es la suma de los tiempos estdndares requeridos para obtener las
cantidades producidas de cada referencia durante el turno (i). Cada empresa analizada nos aporté
los tiempos estandar de cada referencia, que permanecieron constantes durante todo el estudio.
Pi: Productividad por turno, P; = (Ui/D;)*100 (en %). La productividad es la relacion entre el
tiempo productivo Gtil (obtenido por los kilos producidos) y las horas disponibles (determinadas
por la disponibilidad del personal). Si se diera el caso que la produccién obtenida coincidiera con
la capacidad disponible contratada, la productividad seria del 100%. Sin embargo, si la produccion
obtenida supusiera méas tiempo que el estandar, la productividad seria inferior al 100%. Del mismo
modo, si se trabajara mas rapido que el estandar, la productividad podria ser superior al 100%.
aij: Antigliedad de la persona (j) al final del turno (i) en el puesto (k). Se define como el nimero
de turnos que el operario ha trabajado en ese mismo puesto. Esta variable codifica el aprendizaje
por la préctica, debido a la repeticion de una misma tarea. La antigtiedad la hemos valorado en una
escala con limite superior de 100. A partir de la observacion directa de las tareas, hemos
considerado que el efecto del aprendizaje después de 100 turnos de trabajo en el mismo puesto es

marginal. Los empleados permanentes tienen directamente un valor de 100 puesto que las



empresas analizadas seguian una politica de contratacion en la que todos los empleados eran
temporales durante un afio antes de pasar a permanentes.

A;: Antigliedad media del conjunto de personal directo evaluado en el turno (i). Es el promedio del
conjunto, lo que da una aproximacion a la experiencia adquirida por aprendizaje en la préctica del

conjunto.

3. ANALISIS DE DATOS

En primer lugar realizamos un analisis cualitativo de los casos y las variables de interés, por medio del
estudio de series longitudinales de estas variables. La dimension temporal de los datos del panel es el
turno de trabajo. Este analisis descriptivo se complementa posteriormente con estimaciones
estadisticas sobre el impacto de la rotacién en la productividad. Para estas estimaciones, hemos
utilizado técnicas estadisticas cuasi-experimentales. Para evaluar el impacto de la intervencién
(rotacion) en la serie temporal se ha utilizado el procedimiento ARIMA (Box and Jenkins, 1976). Este
procedimiento se utiliza para analizar series temporales y aislar las variables de la autocorrelacion,
estacionalidad y error sistemético. De este modo se puede determinar el impacto de la intervencion
natural (en nuestros casos, la incorporacion de empleados temporales a la empresa). A continuacion

aportaremos el contexto del andlisis cualitativo y posteriormente los resultados del analisis estadistico.

3.1. Analisis cualitativo

Caso 1: Planta de bacalao salado

El primer caso hace referencia a una empresa importadora de bacalao de las islas Faroe (Dinamarca).
Sus principales clientes son los distribuidores minoristas, cadenas de ultramarinos y canal moderno
(cadenas de supermercados e hipermercados). Las operaciones de la empresa incluian la recepcién del
bacalao salado paletizado en origen, el corte en distintos formatos, el desalado o no (segun el

producto) y el embalaje con la marca propia.

La seccién de produccion sujeta a estudio incorporaba la operacién de corte, puesto que se trataba de
una operacion manual que requeria un equipo de trabajo permanente. Asimismo, se trataba de la

primera operacion de valor afiadido comun a todo el proceso.

La seccidn de produccion estaba compuesta por 10 puestos manuales idénticos dispuestos en paralelo.
La operacion bésica consistia en tomar una pieza de bacalao salado y cortarla en varios trozos con la
ayuda de una sierra mecéanica. El producto cortado se depositaba en una cinta transportadora que

clasificaba los trozos segun la parte del pescado a la cual correspondiera y los depositaba en sendos



contenedores. La operacion requeria de escasos conocimientos técnicos, pero el aprendizaje de los
movimientos se obtenia a partir de la experiencia individual. Segun el responsable de la linea, el hecho
de tener una hoja cortante muy cerca de las manos hacia que este trabajo fuera realizado con prudencia
extrema por operarios inexpertos (evidentemente era obligatorio el uso de elementos de seguridad). El
temor a lesionarse reducia la productividad de los empleados temporales hasta que adquirian la
destreza necesaria. La linea podia funcionar con cualquier nimero de personas desde 1 hasta 10 segun
las necesidades de capacidad. Los datos de produccion eran recogidos para un turno de forma
colectiva, no se disponia de datos individuales de productividad. La variedad de productos finales se

obtenia segln dos variables: el tipo de materia prima y el tipo de corte que se aplicara sobre ella.

La evolucion de la plantilla se muestra en la figura 1, donde se detalla el nimero de empleados total
que trabajé en cada turno, asi como el nimero de empleados temporales contratados en el mismo

periodo.
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Figura 1. Namero total de empleados y empleados temporales en cada turno del periodo analizado.

En la figura 1 es posible observar 3 periodos: El periodo A (pre-tratamiento) no se contempla la
incorporacién de empleados temporales y el trabajo era realizado Unicamente por empleados
permanentes. En el periodo B (tratamiento) la plantilla aumentd con el uso de empleados temporales,

oscilando entre 5 y 9 empleados. Para este segundo periodo se conté con 9 empleados temporales
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distintos que fueron rotando dentro del mismo periodo (se incorporaban y se daban de baja durante el
mismo periodo). En el periodo C (post-tratamiento) la plantilla oscil6 entre 5y 6 empleados y se contd
con un Unico empleado temporal, éste fue contratado al inicio del periodo B y su antigliedad era

superior a 60 turnos al inicio del periodo C.

La figura 2 muestra el tiempo disponible (Di) de cada turno aportada por la fuerza de trabajo. El
tiempo disponible esta calculado a partir del nimero de empleados disponibles durante el turno
multiplicado por su disponibilidad en ese turno (habitualmente 8h). Asimismo, para cada turno se ha
graficado el tiempo productivo util (Ui) en horas estandar, multiplicando la cantidad de producto

obtenido en cada turno por el tiempo estandar de fabricacién del producto.
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Figura 2. Tiempo disponible y tiempo productivo Util para el periodo analizado. Las lineas son la

media movil de 10 turnos (2 semanas de produccién) de las series temporales.

Es posible extraer de la figura 2 la representacion de los tres periodos anteriormente mencionados. En
los periodos A 'y C, es posible observar que la curva de tiempo Util esté situada por encima del tiempo
disponible. Esto se cumple a dos niveles distintos de capacidad, lo que excluye la posibilidad de
deseconomias de escala en la linea de produccidn. Por otra parte, en el periodo B, donde el uso de

empleados temporales fue mas intensivo, el tiempo Util de produccion se mantuvo claramente bajo la
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curva de tiempo disponible, lo que indica que el volumen de produccion obtenido no mantuvo la

proporcionalidad respecto del incremento de horas contratadas.

En la figura 3 se representa la antigiiedad media del grupo (Ai). Para ello ha sido necesario realizar un
seguimiento de la antigiedad de cada empleado temporal turno a turno. Un grupo puede ver
decrementada su antigiiedad media si incorpora empleados temporales sin experiencia previa (no
habian ocupado previamente ninguno de los puestos de la linea). Por otra parte, el grupo puede
aumentar su antigiiedad media con el tiempo, a medida que los empleados nuevos van aumentando su
antiguedad en el puesto, o bien contratando a personal con experiencia en puestos similares. El efecto
de la rotacién sobre el grupo se manifiesta como un decremento o no incremento de la antigliedad
media del grupo, lo que podria considerarse como el proceso de olvido debido a que la empresa no
retiene los empleados temporales mas experimentados y debe contratar nuevos empleados inexpertos.

Simultaneamente se ha representado en la figura 3 el valor de productividad de cada turno (Pi).

| ¢ Productividad (%) A Antigiedad media (Turnos) «««=----* Product. MM10 ====- Antig. media MM10|

200

180

160

140

120

¢, ° ¢ o0 . ¢ . . . .

100

80

60

40

20

0 T T T T T T T T T T
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220

Turnos

Figura 3. Productividad (%) y antigliedad media por turno (nimero de turnos). Las lineas son la media

movil de 10 turnos (2 semanas de produccion) de las series temporales.

En la figura 3 es posible apreciar que la productividad era superior al 100% sélo en los periodos en
que la antigliedad media era préxima al 100. Esto se manifiesta en los periodos A y C (pre-tratamiento

y post-tratamiento respectivamente). La productividad fue claramente superior al 120% cuando la
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linea fue operada por empleados permanentes, como se manifiesta en el periodo A. La productividad
parece oscilar alrededor de 80% durante el periodo B, cuando tuvo lugar la contratacion de empleados
temporales (tratamiento), lo que supone un descenso considerable respecto de la situacion inicial con

empleados permanentes.

Adicionalmente, durante el periodo B, se observan oscilaciones pronunciadas en la productividad, lo
que parece coincidir con variaciones de la antigiiedad media. Estas variaciones se deben a rotacion
entre el colectivo de empleados temporales que abandonaban la empresa tras varios turnos de trabajo.
En su lugar se incorporaban nuevos empleados temporales sin experiencia previa. Estas oscilaciones
pueden ser interpretadas como olvido por rotacion, al reducirse la antigliedad media del colectivo de
trabajadores. En la primera ocasion, la reduccion de antigliedad media fue debida al incremento de la
plantilla por nuevas incorporaciones de empleados temporales sin experiencia previa. En las sucesivas
ocasiones, la reduccion de antigliedad media fue debida a la rotacion dentro del colectivo de
empleados temporales. Es posible observar que cada vez que se reduce la antigtiedad media del grupo,
la productividad parece verse afectada con un decremento. Ante esta situacion parece posible plantear

que las pérdidas de productividad son la consecuencia del olvido por rotacion.

Caso 2: Planta de salmén ahumado

El segundo caso de estudio hace referencia a una empresa de ahumado para canal moderno
(supermercados e hipermercados). La empresa importaba producto fresco (principalmente salmén y
trucha), este producto era cortado en filetes y ahumado en un proceso industrial automatico. Los filetes
ahumados eran fraccionados en porciones y envasados. El producto terminado se servia empaquetado
en grandes pedidos a cadenas de distribucion de canal moderno. En ocasiones bajo la marca del propio
distribuidor. La empresa presentaba una fuerte estacionalidad en las ventas, mas del 50% de sus
ingresos se generaban con las ventas de los meses de noviembre y diciembre. El Director de
Operaciones informo que este comportamiento del mercado obligaba a incrementar considerablemente
la capacidad de produccion hasta el méaximo fijado por los hornos de curacion y ahumada (limitacién
del sistema productivo) a partir del mes de septiembre. Los requerimientos de personal adicional se

cubrian con empleados temporales contratados por ETT.

La primera fase del proceso productivo era el corte de pescado fresco para su posterior curacién y
ahumado. La seccién de corte estaba compuesta por puestos manuales en secuencia. La linea de corte
podia funcionar con un nimero variable de personas. Segun explicaba el Jefe de Produccion, desde un
punto de vista de productividad, era critico tener habilidad con el cuchillo para la eliminacion de
espinas y grasa sin producir mucha merma. Habitualmente los empleados temporales no tenian

experiencia previa, que se adquiria tras meses de ocupar el puesto.
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Una vez el producto habia sido ahumado y estaba listo para el consumo, se pasaba a la seccion de
envasado, donde los filetes ahumados se procesaban para generar cada una de las 50 referencias de
producto acabado. Para ello se disponia de 4 lineas de envasado. Los filetes eran pelados, loncheados,

pesados, envasados al vacio y, finalmente empaquetado en cajas de carton.

La evolucion de la plantilla durante el periodo de estudio se muestra en la figura 4. Al igual que en el
caso 1, esta empresa tuvo una importante estacionalidad, lo que produjo un incremento de la capacidad

productiva, contando con la incorporacion de hasta 40 empleados temporales.
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Figura 4. Nimero de empleados totales y empleados temporales para el periodo analizado.

En la figura 4 pueden observarse claramente cuatro periodos. El periodo A (pre-tratamiento)
corresponde con un escaso uso de empleados temporales en los meses de baja demanda. Durante el
periodo B (tratamiento 1) se produjo un incremento de plantilla provocado por el aumento de
produccién. Durante este periodo la contratacién de empleados temporales oscilé entre 25 y 40
personas. Manteniéndose, practicamente constante la plantilla de empleados fijos. El periodo C (post-
tratamiento) corresponde con un el despido de la mayor parte de empleados temporales y el regreso a
una situacién de bajo volumen de produccién. A este periodo, le sigue pequefio repunte en las ventas,

lo que condujo al periodo D (tratamiento 2) con una nueva oleada de contrataciones de 14 nuevos
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empleados temporales, una vez la mayoria de los anteriores temporales hubieron abandonado la

empresa.
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Figura 5. Tiempo disponible y tiempo productivo Util para el periodo analizado. Las lineas son el

alisado de las series temporales.

En la figura 5 puede observarse que el efecto de la contratacion de empleados temporales incrementd
notablemente el tiempo disponible, siendo este incremento similar al incremento del volumen de

produccion, representado por el tiempo productivo util.

Durante el periodo A, la curva de tiempo productivo Gtil, que mide el volumen de produccion obtenido
(en horas) esta claramente por encima de la curva de tiempo disponible contratado, lo que supondra

productividades superiores al 100%. Durante el periodo B ambas curvas estan a un mismo nivel.

Un hecho remarcable es que al inicio del periodo D, un incremento en las horas contratadas (tiempo
disponible) tuvo un descenso en la produccién obtenida (tiempo productivo util). Véase, por ejemplo,
que durante el periodo A, para obtener una produccion equivalente a 150 horas Utiles se requerian unas
120 horas contratadas. En cambio, durante el periodo D, para lograr una produccién equivalente a 150
horas (tiles se requirieron entre 190-220 horas contratadas, haciendo uso de empleados temporales.

Este fendmeno deberia tener consecuencias en pérdidas de productividad, como se vera mas adelante.
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Figura 6. Productividad y antigliedad media por turno. Las lineas son el alisado de las series

temporales.

En la figura 6 es posible apreciar los cuatro periodos que hemos mencionado anteriormente. En los
periodos B y D se produjeron pérdidas de productividad considerables al mismo tiempo que descendid
la antigliedad media del grupo. La manifestacion de la incorporacion de nuevas personas inexpertas en
estas dos ocasiones se aprecia en la figura 6 como descenso en la curva de antigiiedad media. Dado
que los factores de produccion no variaron y las Unicas variaciones se debieron al cambio en la
antigliedad media de los grupos de trabajo, una posible explicacién habria que encontrarla en el

fendmeno del olvido por la degradacién del conocimiento de los equipos de trabajo.

3.2. Andlisis cuantitativo

Con el proposito de evaluar la magnitud de la significacion estadistica del tratamiento, hemos utilizado
el analisis de series temporales interrumpidas. Para ello, primero, hemos analizado los correlogramas y
hemos diferenciado la estacionalidad de las series temporales. Después hemos establecido los
componentes autorregresivos y medias moviles. EI componente autorregresivo (AR) en una serie
temporal sugiere que las observaciones estan correlacionadas con una 0 mas de las observaciones

precedentes. EI componente media movil indica que los datos estan caracterizados por la persistencia
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de aleatoriedad entre una observacion y la siguiente. También hemos evaluado la significacion

estadistica de estos parametros.

Para poder rechazar la hipotesis nula de que la intervencion no tiene ningun efecto sobre las series
temporales, hemos afiadido una funcion de transferencia. La funcidn de transferencia contiene el factor
de intervencion para evaluar diferentes tipos de efectos (por ejemplo una intervencién abrupta o
gradual). El analisis cualitativo ha mostrado que la contratacion de los empleados temporales fue en un
corto espacio de tiempo y causé un cambio brusco sobre la productividad del sistema productivo. Por
ello, contrastamos la hip6tesis de un cambio brusco en la funcién de transferencia. Una vez el
tratamiento fue eliminado, es decir, se despidieron los empleados temporales, también contrastamos el

efecto de la supresion del tratamiento. La funcion de transferencia tiene la siguiente forma:

Yt: 0)|t+ Nt

Donde Y, es la t observacion de la serie temporal,  es la magnitud de la intervencion e I, es una
variable dummy que es, en nuestro caso, una variable binaria igual a 1 durante el tratamiento (cuando
se contratan empleados temporales) e igual a O el resto del tiempo. N; son los residuos del modelo

ARIMA evaluado previamente.

Primero estimamos los modelos ARIMA para los dos casos de estudio. En ambos casos, el mejor
ajuste correspondié a un modelo mixto, con componentes autorregresivo y media movil. Para obtener
el mejor ajuste se utiliz6 el criterio de Akaike. De la inspeccion visual de los correlogramas de los
residuos y de los valores g-estadisticos de ambos casos, se consideré que no habia ninguna evidencia

gue invalidara el ajuste del modelo.

Entonces estimamos el modelo ARIMA con la funcién de transferencia para obtener la significacion
estadistica del tratamiento. Los residuos se comportaron como una nube de puntos. Por ello, si el valor
del parametro de intervencién fuera significativo, podriamos rechazar la hip6tesis nula de que no se
produjo ningin cambio durante la intervencion. Puesto que los empleados temporales se contrataron
en un determinado momento, pudimos codificar perfectamente el valor de la variable binaria I;. El
andlisis se realizd a partir de 225 observaciones para el caso 1y 233 observaciones para el caso 2. Con

este numero de observaciones la muestra fue suficiente para nuestro propésito.

Los resultados del anélisis de las series temporales interrumpidas estan resumidos en la Tabla 1 para
ambos casos y para todo el periodo de estudio. La tabla 1 muestra que un incremento de la rotacion
durante un periodo limitado y controlado (tratamiento) es la causa de pérdidas significativas de

productividad.
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Intercept AR(1) MA(1) Intervencion

Coef. 1.18 0.89 -0.77 -0.32
Casol |es. 0.05 0.08 0.11 0.07
t-stat. 22.09* 10.49* -6.72* -4.78*
Coef. 1.18 0.91 -0.66 -0.25
Caso2 |es. 0.06 0.05 0.08 0.06
t-stat. 20.95* 19.13* -7.90* -4.40*

* p<0.0001

Tabla 1: Resultados del anélisis conjunto de ARIMA y funcidn de transferencia

El analisis cualitativo previo anticipaba que los valores de productividad descendian entre un 30% y
un 40% durante el tratamiento. El analisis estadistico ha confirmado que el efecto de la entrada de
empleados temporales tiene un efecto estadisticamente significativo sobre la productividad. De los
resultados obtenidos, podemos interpretar que el efecto de la rotacion provocd un descenso de
productividad del 32% en el caso de estudio 1y del 25% en el caso de estudio 2. Dado que el resto de
factores productivos permanecieron constantes, este descenso de la productividad es atribuible al
proceso de olvido provocado por la incorporacion de nuevos empleados inexpertos y a la rotacion de

empleados dentro del colectivo de empleados temporales.

4. CONCLUSIONES

En esta investigacion quisimos explorar los efectos del olvido en las organizaciones. La evidencia
empirica parece mostrar algunos efectos del olvido debido a la rotacion del personal en las lineas de

produccién. En los dos casos analizados pudimos observar un comportamiento similar:

Fase de pre-tratamiento: Durante esta fase, practicamente todos los empleados eran permanentes. Esta
fase permitié determinar las propiedades de las lineas de produccion en condiciones normales. Los

valores de las variables de produccion permanecieron estables.

18



Fase de tratamiento: En esta fase, un nimero considerable de empleados temporales se incorporaron
en las lineas de produccion. Estos trabajadores no tenian experiencia previa en puestos similares.
Como resultado, la antigiiedad media de los empleados se redujo. Adicionalmente, estos trabajadores
estaban sujetos a una elevada rotacion y eran substituidos por nuevos empleados temporales. En esta

fase la productividad se redujo drasticamente de modo significativo.

Fase de post-tratamiento: Los empleados temporales abandonaron la organizacion. La antigiiedad

media regreso a niveles similares a la fase de pre-tratamientos. La productividad se incremento.

Nuestro anélisis estadistico sugiere una fuerte relacion causal entre la productividad y el olvido
provocado por la rotacién del personal. En los estudios de series temporales interrumpidas, la historia
puede ser una amenaza a la validez interna. Sin embargo, los elementos histdricos se han minimizado
tomando medidas repetidas en intervalos muy cortos de tiempo. No se nos ocurre ningun posible
evento no observable que hubiera podido influir sobre la variable dependiente en un plazo de tiempo
inferior a un dia e influir simultdneamente sobre la variable de tratamiento. Adicionalmente, nuestro
estudio contemplé la posibilidad de suprimir el tratamiento. En ambos casos, se observé el mismo
efecto provocado por el tratamiento (descenso de la productividad) y su contrario (aumento de la
productividad) con la supresién del mismo. Por todo ello, confiamos en que la historia no es una fuerte

amenaza a la validez interna en nuestro estudio.

Los efectos de maduracion pueden considerarse también una amenaza a la validez. En nuestro estudio
es posible observar el efecto de maduracion bajo la forma de aprendizaje. Una vez los empleados
temporales se incorporan a las lineas de produccion, éstos empiezan a aprender y la productividad va
ascendiendo. Por este motivo, la supresion del tratamiento tiene menor efecto, en términos de

magnitud absoluta, que la introduccion del tratamiento.

Por todo ello, consideramos que la Unica variable que cambié significativamente con la durante el
estudio fue la composicién de los empleados, esta alteracidn en la base donde reside la experiencia fue
la causante del descenso de productividad. De este modo ha resultado posible establecer una relacién
significativa entre experiencia y productividad, y asociar el olvido con un descenso en la
productividad. Esta investigacién llena un espacio que no habia encontrado suficiente soporte

empirico hasta el momento presente (Argote et al., 1990; Darr et al., 1995).

Aunque la informacion presentada en este estudio parece confirmar la hipétesis de partida, seria
conveniente recoger casos similares a los estudiados en forma de cuasi-experimentos, con el fin de

obtener saturacion teérica (Glaser y Strauss, 1967). Futuros estudios deberian expandir la base de
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casos presentada aqui en contextos organizativos distintos, donde los efectos del olvido organizativo

pueden variar.
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