COMUNICACION INTERNA

Lucas Diesel Systems:
El papel de la comunicacion
interna en un proceso de cambio

No sélo la concepcion, sino también la vtilizacién efectiva de la comunicacién interna como
elemento dinamizador del cambio organizacional le han hecho a Lucas Diesel Systems merecedor
del 1 Premio Capital Humano en su categoria de Comunicaciéon Interna. Sin embargo, este galardén
sélo ha sido el reconocimiento piblico a unos esfuerzos que, en realidad, ya han tenido su
verdadera recompensa: La de un proyecto de empresa compartido.

Maria Teresa Séenz, redactora-efe de Capital Humano.
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Resumen: El Premio Capital Humano'97
en la categoria de Politica Estratégica de co-
municacion Interna ha recaido en Lucas Die-
sel Systems, una empresa que ha desarrollado
un notable esfuerzo por adecuar su estructura
organizativa y sus sistemas de produccion a
los nuevos requerimientos del mercado. En su
bisqueda de herramientas que pudieran faci-
litar el profundo proceso de cambio que esto
requeria ha dado lugar al disefio de un Plan
de Comunicacion Interna intimamente ligado
a la estrategia de negocio de la compaiifa. Por
encima del reconocimiento piiblico que este
premio le otorga, su méxima satisfaccion se
encuentra en la consecucién de los objetivos
fijados, y reflejados en una empresa competi-
tiva, en una plantilla comprometida y en el
reconocimiento de su grupo multinacional co-
mo ejemplo a seguir en un ejercicio de bench-
marking interno.

Descriptores: Comunicacion interna /
Gestion del Cambio / Grupos de mejora / Circu-
los de calidad / Motivacién.

esde 1962, Lucas Diesel Systems,
S. A. viene desarrollando su acti-
vidad en el sector auxiliar de la
automocion, y especificamente en
la fabricacién y suministro de bombas

de inyeccién para motores diesel. En
su historia ha pasado por diversos pe-
riodos, desde sus origenes como Con-
diesel, S. A., en los que vivié la estabi-
lidad asegurada por el proteccionismo
econémico del sistema politico del mo-
mento, hasta su actualidad como parte
del grupo multinacional anglo-ameri-
cano Lucas Varity plc, en el que parti-
cipa directamente de la competitividad
de los mercados y, en especial, de su
sector.

Precisamente en esta transicién es
donde hay que ubicar la aparicién in-
tencionada de una utilizacion estraté-
gica de la comunicacién. En efecto, la
apertura de la economia espafola y la
irrupcién de empresas acostumbradas
a competir en mercados altamente
agresivos convulsioné la existencia de
innumerables empresas espafiolas. Re-
novarse 0 morir se convirtié en la con-
signa del momento.

A esta alternativa tan reducida
también contribuy6 otra circunstancia
significativa, que fue la de la transi-
cion del mercado de fabricacién de mo-
tores diesel, de forma paralela a los
cambios econdomicos. Durante largo
tiempo, la produccién se habia destina-
do de forma casi exclusiva a los
vehiculos industriales, pero la crisis del
petréleo forzo la busqueda de alternati-
vas para el aprovechamiento del com-
bustible, descubriéndose asi nuevas
aplicaciones de la mecdnica diesel
también a los coches. Ello iba a exigir
a las empresas del sector un esfuerzo
suplementario en el desarrollo de una
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tecnologia mas sofisticada, acorde con
las exigencias del nuevo tipo de inyec-
cion.

Por dltimo, otro factor vino a forzar
aun mas la asuncion del cambio, y fue
la tendencia de las multinacionales fa-
bricantes de automdviles de abando-
nar paulatinamente la produccién de
los motores diesel en nuestro pais. Es-
ta particular situacion llevé a Lucas
Diesel Systems a centrarse exclusiva-
mente en la exportacién, pasando de
dedicar a este capitulo un 12 por cien-
to de su produccién a finales de los
anos 80 a un 100 por cien desde 1994.
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Denominacion social:
tems, S.A.

Domicilio: Ctra. de Cerdanyola, s/n. 08190
Sant Cugat del Vallés (Barcelona).

Tel.: (93) 589 20 00

Fax. (93) 675 56 04

Sector: Auxiliar de automocion.

Actividad: Fabricacion de equipos de in-
yeccion para motores diesel.

Facturacion: 24.000 millones de ptas.
Plantilla: 1.400 empleados.
Dpto. de Recursos Humanos:
nas.

Lucas Diesel Sys-
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Todas estas circunstancias dieron
forma a un entorno radicalmente di-
ferente al que estaba acostumbrado a
vivir la empresa. No sélo sobrevivir,
sino también asegurarse una posicion
competitiva en los nuevos mercados
se convirtidé en una prioridad. Y ello
sucedia en una época en la que ya se
empezaba a hablar del concepto de
calidad como de una ventaja competi-
tiva.

1. EL ENTORNO: PROCESOS
DE CAMBIO

La planta catalana de esta multi-
nacional no tardé en asumir esta ne-
cesidad de cambio. Una vez reconoci-
da la necesidad de dotarse de una
ventaja tangible en los mercados a
partir de una gestién basada en la ca-
lidad total, el primer paso fue anali-
zar uno a uno todos los procesos que
conformaban la actividad empresa-
rial, para detectar los aspectos en los
que habia que mejorar. Asi, se estu-
diaron minuciosamente todos los pro-
cesos de fabricacion, sus costes y los
requerimientos del mercado. De ello
se encargaron diversas task-forces,
constituidas a principios de 1986 e
integradas por ingenieros de Produc-
cién, de Sistemas, de Métodos, de
Ventas y otros ingenieros recién titu-
lados, todos ellos bajo la responsabili-
dad de un director de Operaciones.

El resultado de su trabajo fue la
propuesta de unos primeros cam-
bios, tanto técnicos como sociales,
cuyo fin era hacer de Lucas Diesel
Systems una nueva empresa orien-
tada a los productos y no a los pro-
cesos, como habia estado hasta en-
tonces. «La materializacién de esta
idea consistié en implantar células
de produccién formadas con la agru-
pacion de médquinas que, en su con-
junto, se encargaban de fabricar un
componente completo. Estas células
incorporaban los principios del just-
in-time, en cuanto a reduccién de
las actividades sin valor afiadido
(tiempos de reparaciéon de maqui-
nas, de cambio de herramientas,
etc.) y volumen de produccién. Ade-
mds, y en paralelo, se empezaron a
aplicar diversas técnicas de mejora
de los sistemas de calidad como el
Control Estadistico de Procesos y el

Cuadro 1. Objetivos y acciones del Primer Plan de Comunicacién Interna

Objetivos genéricos

- Integracion.

- Participacion.

- Trabajo en equipo.

- Reforzamiento de la linea de mando.

- Flexibilidad.

- Implantacion de la calidad total.

- Evitar: trabajar s6lo lo justo, esperar 6rdenes y la especializacion.

Objetivos concretos

- Todo el personal de LDS Barcelona debe conocer su trabajo y cual es
su rol dentro de él.

- Todo el personal de LDS Barcelona debe conocer su compafiia: obje-
tivos, funcionamiento, estructura, direccion, productos, clientes...

- Todo el personal de LDS Barcelona debe ser capaz de participar en el
funcionamiento de la compafiia, sugiriendo mejorar, comunicando sus
necesidades y problemas acerca de su trabajo,...

Acciones

Descendentes:

- Presentacion anual de la marcha de la compafiia.

- Reuniones mensuales en cascada desde la direccion a todos los em-
pleados.

- Revista trimestral «InforLucas».

- Informe trimestral de actividades con informacién de todos los depar-
tamentos.

- Tableros de anuncios en los mddulos con informacion de la compafiia.

Ascendentes:

- Reuniones mensuales en cascada.

- «Cartas de los lectores» en la revista.

- Grupos de mejora (circulos de calidad).

Eran necesarios
cambios sociales que
propiciaran l
flexibilidad y
polivalencia de la
plantilla, ya que el
nvevo sistema de
fabricacion en hase a
células no podia
funcionar si las
relaciones no
cambiaban,

Anélisis Modal de Fallos y Efectos»,
resume Carles Cortes, director de
Recursos Humanos de Lucas Diesel
Systems.

Hasta aqui, el diagnédstico de la
situacion y la deteccion de las nece-
sidades de cambio técnico fue una
tarea que, aunque no sin esfuerzo,
se realiz6 siguiendo unos criterios de
medicién claramente definidos y te-
niendo muy claros los objetivos y las
mejoras que se querian conseguir.
No obstante, los responsables apor-
taron su experiencia al llamar la
atencion sobre otra variable, funda-
mental para garantizar la operativi-
dad de las medidas tomadas en rela-
cion con los procesos: El nuevo
sistema de fabricacion no podia fun-
cionar si no se conseguia la adhesion
y el compromiso del personal con la
nueva filosofia de trabajo que aquél
imponia.

«Hasta entonces -recuerda Carles
Cortes—, el sistema de produccién se-
guido por la empresa habia propicia-
do unas relaciones industriales muy
rigidas y complejas. Al tratarse de
una planta orientada a los procesos
de fabricacion, estaba organizada en
distintas secciones de trabajo, cada
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una de las cuales concentraba un tipo
de maquinaria distinto: asi, los tor-
nos estaban juntos, las fresadoras
también, etc... De esta forma, una
pieza cuya fabricacién incluia dife-
rentes procesos iba de un centro a
otro, hasta su montaje definitivo. Los
elevados costes y los tiempos muertos
que esta dispersién ocasionaba eran
obvios, como también lo era la dificul-
tad de implantar un control fiable de
los sistemas de calidad».

Esta organizacion de la produc-
cién obligaba a una distribucién del
trabajo que reproducia la rigidez de
aquél, tanto en lo que se refiere a
las escalas profesionales como sala-
riales, y asi lo explica Cortes: «Res-
pecto a las primeras, el personal de
planta estaba organizado en 12 ni-
veles o grados, definidos segin el
nivel de responsabilidad o la dificul-
tad del puesto de trabajo, y a ellos
se sumaban las diferentes categori-
as de mandos intermedios y directo-
res. Cada trabajador hacia exacta-
mente lo que indicaba la descripcion
de su puesto de trabajo y percibia
un salario en funcién de su catego-
ria laboral. Ademas, recibia una pri-
ma (siguiendo el sistema Bedaux)
que gratificaba las cantidades de
producto realizadas por encima de
unos niveles determinados, lo cual
iba en detrimento de la calidad,
amén de ocasionar la acumulacién
de stocks no deseados. Por ultimo,
este sistema era un obstdculo para
introducir cualquier tipo de mejora
que acortara los procesos, pues obli-
gaba a redefinir los tiempos y las
cantidades de referencia y, por con-
siguiente, a renegociar los incenti-
VOS».

Asi pues, eran necesarios unos
cambios sociales que propiciaran una
mayor flexibilidad y polivalencia de
la plantilla, ya que el nuevo sistema
de fabricacion en base a células no
podia funcionar si el personal no lo
aceptaba asi. La propia definicién
del sistema de células organizadas
por productos implicaba que en una
misma célula se encontrarian todas
las maquinas necesarias para fabri-
car un componente, por lo que un
operario que antes era especialista
s6lo en tornos debia pasar a ser ca-
paz de operar también con fresado-

Lograr la adhesion
del personal al nvevo
modelo de empresa
era fundamental

para la viabilidad
del proyecto
emprendido por
Lucas Diesel Systems.

ras, taladradoras, maquinas de con-
trol numérico, rectificadoras o ma-
quinas de lavar.

A efectos del reparto del trabajo y
del absentismo, este nuevo sistema
aportaba cambios significativos, tan-
to a nivel formal como motivacional:

— El sistema de células llevé a defi-
nir una nueva estructura de perso-
nal, segin la cual cada una ya no
tendria doce niveles diferentes, sino
tan sélo cuatro. Ello obligé a prepa-
rar y desarrollar un plan de forma-
cién que adecuara los conocimientos

Cuadro 2. ¢Por qué la Cl como

instrumento de gestion?

Eorque a ia %i ie presuponemos %08 princi-

pios de eficacia:

1) Una persona adecuadamente informada
€s una persona motivada, y una persona
motivada es una persona predispuesta a
un buen desempefio.

2) Una persona que puede comunicarse
dentro de una organizacion es una perso-
na participativa, y una persona participati-
va es una persona que mejora la eficacia
de cualquier equipo.
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y habilidades de los operarios afecta-
dos a sus nuevas responsabilidades.
De hecho, se ha pasado de una media
de 4 horas anuales/persona a 35.

— Ademas de mejorar la productivi-
dad, el nuevo sistema de organiza-
cion en células exige una polivalencia
que produce un efecto psicolégico en
el operario: cambiar de maquina de
vez en cuando hace el trabajo menos
repetitivo e incrementa el nivel de
atencién concentrada en él.

— Por otra parte, la flexibilidad
también ayuda a paliar los efectos
del absentismo, en la medida en que
las sustituciones son méas factibles
porque los conocimientos sobre el
funcionamiento de las diferentes ma-
quinas son compartidos por la mayo-
ria del equipo de la célula.

Alcanzar estas ventajas no ha sido
tarea nada facil. A la complejidad de
las transformaciones a acometer se
sumaba la resistencia al cambio de
los representantes sindicales de la
empresa. Asi lo atestiguan los cuatro
anos de negociaciones que Direccion y
sindicatos mantuvieron hasta alcan-
zar un acuerdo denominado, no sin
cierta intencionalidad, «La Reforma».

2. EL PROTAGONISMO DE
LA COMUNICACION

Deciamos que lograr la adhesion
del personal al nuevo modelo de em-
presa era fundamental para la viabi-
lidad del proyecto emprendido por
Lucas Diesel Systems. Y ello porque
todos los cambios programados, para
funcionar, debian venderse bien al
conjunto de la plantilla, y ademas,
porque el nuevo sistema de organiza-
cién del trabajo, mucho més partici-
pativo, requeria de la existencia de
canales fluidos de comunicacién tanto
ascendente como descendente. En es-
te momento se empez6 a pensar en la
comunicacién interna como una he-
rramienta estratégica de gestion, al
servicio de los objetivos de la organi-
zacion.

La primera iniciativa corrié a car-
go de uno de los equipos de trabajo,
task-force que en 1986 elabord un
primer Plan de Comunicacién Inter-
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na plasmado en el documento «Siste-
mas de Comunicacién Interna para el
personal de CAV Condiesel», que
constaba basicamente de una serie de
reuniones mensuales que, siguiendo
un esquema en cascada, partian de la
direccion general y llegaban a todo el
personal. El responsable del Departa-
mento de Recursos Humanos resume
sus objetivos: «Estas reuniones pre-
tendian, en linea descendente, infor-
mar sobre la marcha de la empresa y
sus planes de futuro, y en sentido as-
cendente, canalizar las propuestas de
mejora o la resolucién de problemas
internos. Este primer plan contemplé
también la puesta en marcha de dife-
rentes alternativas, todas ellas enca-
minadas a institucionalizar canales
formales de comunicacién e informa-
cién: revista de empresa, videos in-
formativos, «dia de puertas abiertas»,
concursos, ete. (ver cuadro 1)».

Para desarrollar en la practica es-
te programa, se cred un equipo de co-
municacién, formado por un grupo de
personas de distintas areas, pero
siempre con credibilidad y buenas re-
laciones con sus compafieros, cuya
adhesion al grupo fue voluntaria y no
remunerada. Su estructura y funcio-
nes se resumen a continuacion:

Estructura:

Director General

Director de Recursos Humanos
Secretaria de Comunicacion
Equipo de coordinadores

Funciones:

* Coordinar los métodos de comuni-
cacion.

* Obtener informacién para los so-
portes periddicos (Revista/Informe
de actividades).

Cuadro 4. Objetivos de la CI

difusion-a-todo-el-personal-de-la-organi-
zacion sobre todo aquello que les pueda
afectar, tanto directa como indirectamen-
te, de tal-manera que el personal tenga
siempre la informacion de primera mano,
que evite la circulacién —siempre inevi-
table— de rumores. La informacion tiene
que ser sistematicamente creible, por lo
que es fundamental el cuidar la coheren-
cia de lo que se dice.

2. Proporcionar los medios y la estructura
necesarias para canalizar las propuestas
y sugerencias de todo el personal. Esta
estructura tiene que permitir que las su-
gerencias se materialicen en soluciones
concretas y operativas.

3. Crear imagen corporativa. Si considera-
mos que la motivacion es el fruto de un
proceso lento a través del cual estimu-
los, objetos, imagenes y representacio-
nes consiguen validez causativa en el
sujeto. El hecho de crear imagen facilita
el proceso de identificacion del emplea-
do con la empresa.

* Control de la propagacién de la in-
formacion en su drea.

* Extender la informacion en su
area, si lo requiere.

* Obtencién del feedback.

* Recabar preocupaciones que re-
quieran comunicacién.

* Ayudar al colectivo de comunicado-
res.

* Desarrollar el primer encuentro en-
tre comunicadores y coordinadores.

A finales de 1993, se procedi6 a
evaluar los resultados de la imple-
mentacién de este plan durante cinco
anos, lo que reveld los puntos fuertes
y débiles de la compaifiia en materia
de comunicacién interna:

Puntos fuertes:

* Existencia de mecanismos de comu-
nicacion con métodos periédicos.

* Percepcion positiva por parte de la
plantilla.

* Existencia de un equipo de coordi-
nadores que conoce a fondo toda la
compania.

Puntos débiles:

* Insuficiente implicacién de los co-
municadores.

* Necesidad de mayor soporte de la
Direccién.

* Débil respuesta de los empleados.

* Escasez de formacién de los comu-
nicadores.

* Papel de los coordinadores poco cla-
ro.

* Falta de comunicacién desde la
compafiia matriz.

A la luz de estas conclusiones, es-
taba claro que, si la apuesta de la
empresa por la comunicaciéon seguia
en pie (como asi ocurria), era preciso
una revision del sistema iniciado.

3. LA REESTRUCTURACION
DEL SISTEMA: EL
SEGUNDO PLAN DE
COMUNICACION INTERNA

La nueva gerencia de la compaiia
asumi6 como propios los plantea-
mientos en torno al papel estratégico
de la comunicacién vigentes en la
compania y le dio un impulso defini-
tivo, facilitando el nuevo plantea-
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Cuadro 3. Estructura de la Comunicacién

Direccion General
Direccion RR.HH.

- Definir estrategia de comunicacion
- Controlar la consecucion de objetivos
- Dirigir/apoyar al equipo de Comunicacion (dotar de recursos).

Equipo de comunicacion
(3 personas)

- Desarrollar el Plan de Comunicacion Interna.

- Controlar el correcto funcionamiento del plan.

- Enlazar la comunicacion entre Direccion y Plantilla.
- Gestionar el equipo de coordinadores.

- Generar/supervisar informacion de caracter general.
- Asegurar la difusion de la informacién generada.

- Desarrollar imagen corporativa.

Coordinadores
(10 personas)
te) en su area.

- Facilitar al equipo de Comunicacion la informacion periddica.
- Controlar la difusion de la informacion (ascendente/descenden-

- Facilitar informacion sobre la comunicacion en su area.

- Recoger «feedback» de la comunicacion.

- Recoger preocupaciones puntuales.

- Proporcionar sugerencias y modular las decisiones del equipo.
- Desarrollo de actividades de comunicacion.

miento de la reestructuracion del Sis-
tema de Comunicacion.

El primer paso que se acometi fue
profesionalizar la estructura del drea
de comunicacién, nombrando un res-
ponsable con plena libertad y con-
fianza para efectuar la revision perti-
nente (ver cuadro 2).

Inmediatamente después se defi-
nieron los conceptos tedricos de lo
que en Lucas Diesel Systems se en-
tendia por Comunicacién Interna y
los objetivos que se pretendian conse-
guir con ella (ver cuadros 3 y 4).

Una vez definido qué se entiende y
qué se espera de la comunicacién, se
pusieron en marcha las primeras ac-
tividades, ligadas siempre a las nece-
sidades estratégicas de la compaiiia,
para reorganizar la estructura, el
funcionamiento y los canales del Plan
de Comunicacién. Estas actividades
se dividieron en cuatro grandes areas
de mejora:

— Técnica.

— Estratégica.

— Técnica y estratégica.
— Concepto.

La informatizaciéon de los canales
de comunicacién, la definicién de
una politica especifica sobre los con-
tenidos estratégicos de la comunica-
cién, su cadencia y su imagen corpo-
rativa y la descentralizacién de la

La definicion de una
politica especifica
sobre los contenidos
estratégicos de la
comunicacion, s
cadencia y su imagen
corporativa son
algunas de las
actuaciones
desarrolladas.
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comunicacion son algunas de las ac-
tuaciones desarrolladas en estas
areas y que han dado como resultado
la materializacion de unidades de
informacién por médulo y célula, de
paneles de informacién especificos
sobre formacién, seguridad y calidad
y de un plan de acogida de nuevos
empleados.

Junto con esta utilizacién estraté-
gica de las actividades de comunica-
cién, Lucas Diesel Systems estd desa-
rrollando otras tantas iniciativas,
encaminadas a facilitar la identifica-
cién del empleado con la compaiia y
la fusiéon de ésta con su entorno so-
cial. Entre ellos citamos:

— Concurso fotografico.

— Concurso de christmas navide-
nos.

— Competicién transpirineus (em-
presas catalanas y francesas).

- Equipo atletismo.

— Feria «Sant Cugat Actiu».

— Forum de Ingenieros de la Uni-

versitat Politecnica de Catalun-

ya.
— Patrocinios Locales.

«Por supuesto, seguiremos desa-
rrollando nuevos productos y nuevas
actividades para poder conseguir los
objetivos que nos hemos marcado co-
mo Comunicacién Interna —asegura
el responsable de RR.HH.-, porque
estamos convencidos de que es una
via fundamental para poder disponer
de una plantilla predispuesta a asu-
mir los cambios y los retos que el fu-
turo inmediato nos depara y poder
ser una plantilla lider dentro del
Grupo Lucas Varity en productividad,
calidad y flexibilidad».

Sin duda a este entusiasmo ha
contribuido los logros obtenidos me-
diante los esfuerzos realizados en es-
tos 10 afios. Tal y como reconoce Car-
les Cortes, la identificacion de los
empleados con el proyecto de empre-
sa de Lucas Diesel, el apoyo de las
autoridades locales y autonémicas a
las actividades desarrolladas, la par-
ticipacion de mdas de 500 personas en
los circulos de calidad y la constancia
de la iniciativa empresarial en la in-
formacion sobre temas sociales son
algunos de los objetivos que se han
convertido en realidad. O
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