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I Extracto:

Con motivo del estudio de una PYME concreta y real se detallan
las singularidades que la caracterizan, se analiza pormenorizada-
mente el tratamiento que en dicha organizacién se da a la comu-
nicacidn junto con las causas que lo originan y las consecuencias
que de ellas se derivan y se propone alternativamente un Plan de
Comunicacién Interna disefiado a la medida de la empresa. A lo
largo del estudio se resalta la relacion directa existente entre la
politica de comunicacién y el estilo de gestién desarrollado en la
empresa. Asimismo, se presta una especial atencion a las relacio-
nes con los representantes de los trabajadores siempre desde el

punto de vista de la comunicacién.
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«Dice Euripides: Es sencillo el lenguaje de la verdad»

Lucio Anneo Séneca

I. INTRODUCCION

La comunicacion interna esta siendo, en los ultimos afios, objeto de una mayor atencion para
los profesionales de los Recursos Humanos. Con la contundencia de los hechos se est4 demostran-
do la relacién directa existente entre el fomento de la comunicacién dentro de una organizacion y la
mayor motivacion de sus miembros, asi como su capacidad para eliminar tensiones internas y, en
fin, su capacidad para aumentar la productividad.

En este trabajo vamos a intentar responder a la siguiente pregileéamportante la comu-
nicacion interna para la actual PYME espafiola?»

Con objeto de demostrar hasta qué punto lo es, trataremos en profundidad el caso de una empre-
sa real, que hoy en dia esta operando en el mercado, y a la que, para preservar su identidad, hemos
bautizado con el ficticio nombre de TRAPERO LUQUE, S.A. (en adelante TRALUSA). Partiendo
de que todas las empresas, por estar situadas en diferentes lugares, dedicadas a diversos sectores pro-
ductivos y compuestas por distintas personas, ofrecen una absoluta especificidad que las particula-
riza de las demas, consideramos que la utilidad de este trabajo reside precisamente en la completa
adaptacion del disefio de los instrumentos de comunicacion a la organizacion objeto de nuestro estu-
dio. Nos detendremos en la situacién actual de TRALUSA, en el tratamiento que se le da a la comu-
nicacion, en sus instrumentos de comunicacion, etc., y disefiaremos un Plan de Comunicacién a su
medida: sin sofisticaciones, sin exéticas e inadaptables importaciones, con la mirada siempre pues-
ta en que es una PYME, con todo lo que ello comporta de singularidad, de debilidad y, cémo no, de
grandeza.
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Il. DEFINICION DEL TEMA

1. La comunicacion.

Analizar de manera mas o menos profunda cualquier aspecto relacionado con la comunica-
cién implica hacer referencia a una de las necesidades esenciales de la condicion humana como es
su relacion con los seres que la rodean. Tanto es asi que su desarrollo ha estado siempre condicio-
nado por la mayor o menor capacidad de comunicacion.

Antes de entrar con detenimiento en la comunicacion interna en una PYME, y con la cautela
que impone abordar una materia puramente terminolégica, es preciso aclarar qué se entiende por
comunicacion. Tradicionalmente se habia definido ésta etamicansmision y recepcion de mensa-
jes entre emisores y receptores a través de canales determinados y con un codigo establecido». Pero
la experiencia se ha encargado de demostrar que esta concepcién ignora aspectos bien importantes:

Comunicacién no es sélo transmitir eficazmente, por el canal adecuado, determinado flujo de
informacién por parte del emisor. Ni tampoco recibir con precision el contenido del mensaje por
parte del receptor. Eso seria, y solo seria, informacién. Falta, por tanto, un rasgo fundamental, la
esencia de la comunicacién, que no es otro que la bidireccionalidad, que constituye la emisién y
recepcion reciproca de mensajes entre emisor y receptor, convertidos ahora en emisor/receptor y
receptor/emisor, dependiendo del sentido de la transmision. Esta cuestion, en apariencia un mero
ejercicio intelectual, es de capital importancia en la practica puesto que, como tendremos ocasién de
comprobar méas adelante, es el verdadero reto de toda organizacion: ir de la informacién a la comu-
nicacion; ser, ademas de emisor, receptor; hablar y escuchar.

2. La comunicacion en la empresa.

Si se aprecia la necesidad innata del ser humano de comunicarse, se hace evidente su impor-
tancia en la empresa para quienes la integran, maxime teniendo en cuenta que es en aquélla donde
transcurre la mayor parte de su jornada. Pero también es importante para la empresa en si. En rela-
cion a ella, la comunicacion se desarrolla en un ambito externo, de relacién con el cliente (comuni-
cacion externa) e interno, de relacién con su propio personal (comunicacion interna), que constitu-
ye el objeto principal de nuestro trabajo.

No obstante, en los ultimos tiempos se ha producido por parte de la gestion empresarial un
cambio cualitativo en el tratamiento de esta cuestion. En el afio 1997, la corwalsma Wyatt
realiz6 el estudio «Competir en una economia global» entre 2.157 compafiias de todo el mundo entre
las que Espafia estuvo representada por 97 empresas. Entre los resultados cabe destacar el hecho de
gue mas de la mitad de los altos directivos de todos los paises consultados consideran que el aspec-
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to méas importante para la mejora de la productividad es la comunicacion entre la direccién y los
empleados. Es decir, de ser un aspecto que en las empresas ha tenido una cierta consideracion, en
unas mas y en otras menos, ha pasado a ser un elemento estratégico de la organizacién, una activi-
dad fundamental que, por tanto, ha de ser gestionada convenientemente.

Pero, ¢qué es lo que ha hecho modificar la consideracion que tradicionalmente se tenia de la
comunicacion en la empresa? Contestar a esta pregunta no es nada facil. Existen varias claves que
lo explican, si bien todas ellas estan, de alguna manera, interrelacionadas. Por un lado, el cambio ha
sido propiciado a causa lderadical orientacion de la organizacién hacia el clientdPrecisamente
en el citado estudio se refleja la opinion de la mayoria de los altos directivos en el sentido de consi-
derar que, si bien los factores que generan el cambio son fundamentalmente internos, los aspectos
externos como las necesidades de los clientes le siguen muy de cerca. Al fin y al cabo, en un entor-
no ferozmente competitivo lo que asegura no sdlo el éxito de la empresa sino incluso su propia super-
vivencia es la satisfaccion del cliente y, para ello, es imprescindible conocer y proporcionar lo que
éste quiere: calidad. De ahi la importancia de la comunicacion externa, es decir, la relacion empre-
sa-cliente. Pero esta reconsideracién de la organizacién ha provocado la inversion de toda su estruc-
tura organizativa. Ya que «el cliente es el Rey», en la parte superior de la misma deben situarse los
empleados que se encuentran en contacto directo y diario con él, curiosamente, aquellos que hasta
ese momento se situaban en la parte inferior.

Asimilar este auténtico «movimiento sismico» que ha colocado boca abajo toda la organiza-
cion no es tarea facil. ¢ Cémo van a encajar esta revolucionaria e innovadora transformacion hom-
bres y mujeres que, durante afios, han trabajado en mercados cerrados, con escasa competencia o
imbuidos en una cultura empresarial paternalista y cerrada? Mediante una persistente labor de con-
cienciacion por parte de la empresa. Através de la comunicacion interna. De todas formas, hay que
tener en cuenta el tipo de empresa de que se trate. El contacto del personal con el cliente no es el
mismo, por ejemplo, en una empresa de produccién en cadena que en una empresa de servicios. Pero,
no nos equivoquemos: en la de produccion en cadena también hay contacto con el cliente; mucho
mas del que a primera vista pudiera pensarse.

Asi pues, la inversion de la piramide organizativa ha de ser comunicada a todo el personal y
asimilada por el mismo con todo lo que conlleva de cambio de mentalidad, revision de procesos,
estructuras, etc. Esta es, por tanto, una de las claves del nuevo papel de la comunicacion interna en
la empresa: implicar a sus miembros en esta radical orientacién hacia el cliente.

Por otro lado, el cambio en el tratamiento de la comunicacion interna en la empresa viene cau-
sado por la importancia del factor humano en la empresa, acentuada, ademas, por el cambio de
valores de la presente década respecto de la anterior. Esto ha llevado a considerar al personal no
como un elemento mas del proceso productivo sino como el auténtico protagonista para el cambio
organizativo y para la mejora de la productividad. Tanta es su importancia que ya es ocioso afirmar
que una gestién eficaz del personal es una ventaja competitiva. Las consecuencias de esta nueva
mentalidad, que abandona viejas posiciones de enfrentamiento causadas por caducos planteamien-
tos ideoldgicos, son innumerables. Pero, sean cuales sean, y como sefiala el ésatdanddyat
a la comunicacion interna le toca desempefiar un papel fundamental.
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Un ejemplo de este cambio lo constatamos en la transparencia en las empresas. Debido a una
serie de reformas legales (como la Ley de Sociedades Andnimas de 1989, que obligaba a las empre-
sas a depositar sus cuentas en el Registro Mercantil) y sociales (mayor interés por la informacion
econlOmica o empresarial, incremento de la prensa especializada) cualquier empleado con el simple
hecho de comprar un periddico o de acudir al Registro Mercantil tenia acceso a informacion que en
su propia compaifiia se calificaba, en muchas ocasiones, de confidencial. Ante esta situacion, muchas
empresas, conscientes de la actual importancia del factor humano en la empresa y una vez conven-
cidas de la insuficiencia de los tradicionales canales de informacion (art. 64 del Estatuto de los
Trabajadores referido a las competencias del Comité de Empresa), han tomado la iniciativa utili-
zando los cauces de la comunicacién interna para informar a su personal de lo que, tarde o tempra-
no, va a llegar a su conocimiento.

Otro ejemplo de la importancia del elemento humano en la organizacignakeling inter-
noy su nueva concepcioén del personal como cliente interno. Como factor motivador, se ha impues-
to la necesidad de identificar lo que los miembros de la organizacién, ahora clientes internos, deman-
dan o necesitan para ofrecérselo. Seria poco menos que «venderles» un producto altamente atractivo:
su propia empresa. Y la via indispensable para llevar a cabo esta latarkdtng interno no puede
ser otra que la comunicacion interna.

Hasta aqui algunas de las claves que explican la actual importancia de la comunicacion inter-
na. Pero este planteamiento no quedaria completamente definido si no hacemos mencién a un ter-
cer factor, el mas importante, puesto que, sin él, los anteriores no alcanzan su completo significado:
la transicion hacia un estilo de direccion participativo.

DIRECCION
PARTICIPATIVA

COMUNICACION
INTERNA

FACTOR
HUMANO
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Naturalmente, el progresivo abandono de modos tradicionales de gestion en beneficio de for-
mulas mas participativas ha otorgado una funcion trascendental a la comunicacién interna como
vehiculo para hacer efectiva dicha participacién. En realidad, esta transformacién se explica con la
actual importancia del cliente externo y del factor humano o cliente interno. La empresa sera forzo-
samente mas participativa si opera en funcion de las observaciones del personal respecto de su direc-
to contacto con los clientes. Sera también mas participativa si quiere ofrecerse como algo verdade-
ramente atractivo para el personal. En definitiva, la direccion participativa es la inexorable consecuencia
de las nuevas concepciones del mundo y la empresa. Y si una de las caracteristicas de la democra-
cia es la participacion, se puede afirmar sin ninguna duda que una empresa sera tanto mas demo-
cratica cuanto mas participativa sea, esto es, mientras mas y mejor circule la comunicacion interna.
Por eso, la comunicacion interna no es que sea importante: es la columna vertebral sobre la que se
estructura el nuevo estilo de gestion.

Llegamos asi al concepto de comunicacion interna que nos interesa. Un concepto felizmente
enriguecido por todos los conceptos que ya hemos descrito, analizado y explicado. Se puede enten-
der, por tanto, la comunicacién interna coxebinstrumento para informar de la estrategia y fines
de la empresa. La comunicacion interna es el instrumento para recoger las opiniones y sugerencias
de las personas para alcanzar los objetivos mas rapidamente o mas satisfactoriamente. La comu-
nicacion interna es el instrumento para lograr la coordinacion entre unidades diferentes de la empre-
sa»(ALVAREZ, L., REY, J.M., y MOZO, E.).

Ya tenemos perfectamente establecidos y orientados los tres sentidos en los que se articula la
comunicacion:

a) Descendente, de arriba a abajo, que es utilizado ahoraipémanar de la estrategia y
fines de la empresa».

b) Ascendente, de abajo a arriba, que se orieqtac@ger las opiniones y sugerencias de las
personas para alcanzar los objetivos mas rapidamente o mas satisfactoriamente»

c) Horizontal, entre departamentos, con cuya utilizacién se «lelgear la coordinacion
entre unidades diferentes de la empresa»

Para gestionar eficazmente todos estos tipos o sentidos de la comunicacion, se hace impres-
cindible articularlos a través de un Plan de Comunicacién Interna que registre y organice conve-
nientemente los contenidos, medios, etc., en funciéon de cada empresa en particular.

Por tanto, el tratamiento que se haga de la comunicacion interna no puede tener en modo algu-
no un caracter coyuntural. No tiene sentido impulsar un Plan de Comunicacién Interna de manera
transitoria, como mero tramite 0 como un simple retoque a una determinada manera de hacer las
cosas. Precisamente por eso, el Plan de Comunicacion Interna se suele enmarcar, junto con el Plan
de Comunicacion Externa, en un amplio Plan Estratégico de Comunicacion o Comunicacion Integral,
gue a su vez integra el Plan Estratégico de Empresa.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182 -127 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



PLAN DE COMUNICACION INTERNA PARA UNA PYME Francisco Jerénimo Pedraza Sanz

PLAN ESTRATEGICO DE EMPRESA

PLAN ESTR. PLAN ESTR. DE PLAN ESTR. DE PLAN ESTR.
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|
PLAN ESTRATEGICO PLAN ESTRATEGICO
DE DE
COMUNICACION COMUNICACION
INTERNA EXTERNA

3. Comunicacion interna en la pequefia empresa. Peculiaridades.

Con carécter previo, hemos de aclarar a qué nos referimos cuando hablamos de pequefia,
mediana y gran empresa.

Segun el Observatorio Europeo de la PYME, se consideran pequefias y medianas empresas,
en general, aquellas que tienen menos de 500 empleados distinguiéndose entre:

— Microempresas (menos de 10 empleados).
— Pequefias empresas (de 10 a 99 empleados).

— Medianas (de 100 a 499 empleados).

La Comision de la CEE de 20 de mayo de 1992 combina la escala del nUmero de empleados
con otros conceptos, y asi, considera PYME aquella empresa:

— Menor de 250 empleados.

— Volumen de negocios menor de 20 millones de ECUS.

— Balance inferior de 10 millones de ECUS.

— Maximo de 25% de capital en manos de empresas no PYMES.
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Por el contrario, el Ministerio de Industria sigue la tradicional consideracion de pequefia empre-
sa como aquella que tiene menos de 50 empleados, mediana la menor de 500 y gran empresa la que
supera esa cifra.

De todas formas, sea cual sea el criterio que utilicemos para definir la PYME, hemos de tener
muy presente la dificultad de concrecion en el actual contexto empresarial puesto que, a la luz de los
criterios de diferenciacion expuestos, quedan englobadas en el mismo concepto de «<PYME» dos
realidades tan diferentes como una empresa de 49 empleados y otra de 450. Por tanto, al referirnos
a la PYME en general lo haremos siempre con la mirada puesta en una empresa de menos de 100
trabajadores, por la Unica razon de ser la organizacion objeto de nuestro estudio, TRALUSA, de
semejantes caracteristicas.

Pues bien, todo lo que se ha tratado sobre la comunicacion interna ha de ser examinado con
una perspectiva especifica cuando se refiere a la pequefia 0 mediana empresa. Pero, no nos equivo-
guemos, al hablar de una «perspectiva especifica», implicitamente reconocemos no sélo la existen-
cia sino también la importancia de la comunicacion interna en el ambito concreto de la pequefia y
mediana empresa.

Y aqui radica la especificidad de nuestro trabajo: a menudo se tiende a circunscribir la ges-

tion de la comunicacion interna a las grandes empresas o incluso a las medianas de 300 6 400
empleados, pretendiendo ignorar la problematica de la comunicacién existente en empresas de
alrededor de 100. Debe quedar meridianamente clara la idea de que la mejor o peor comunica-
cion no dependera tanto del nUmero de miembros de una organizacion determinada como de que
los canales o medios de comunicacion de la misma existan, sean apropiados o se utilicen ade-
cuadamente. Hay que poner el énfasis en los instrumentos de comunicacion, no en el nimero de
sujetos por comunicar. Y esto nos abre los ojos en el tratamiento de la PYME, a la que se le ha
supuesto una elevada comunicacion interna sélo por el hecho de contar con menor nimero de
miembros que una gran empresa. Esto, sencillamente, no es asi; por sus caracteristicas singula-
res, la comunicacion interna en la PYME debe ser gestionada de una manera determinada y los
medios que la canalicen disefiados y adaptados a un entorno muy concreto. Partiendo de la casi
total inexistencia de Departamentos de Comunicacion Interna en organizaciones que no sobre-
pasan la centena de miembros, el disefio del Plan de Comunicacién que se haga ha de ser forzo-
samente menos sofisticado, mas intuitivo, ya que la realidad especifica de la empresa es, por su
tamafio, mas «abarcable».

Una vez aclarados todos estos puntos, indispensables para proceder a adentramos en el
nacleo de nuestro trabajo, pasamos a la descripcién de la empresa objeto de nuestro estudio; una
empresa, TRALUSA, concreta y real a la que, como ya hemos dicho, por obvias razones de con-
fidencialidad se le ha cambiado su denominacion, cualquier signo que la identifica y algunos
detalles poco importantes que en nada repercuten en el desarrollo y las conclusiones de nuestro
analisis.
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I1l. ANALISIS DE LA SITUACION

1. TRALUSAY su historia.

TRALUSA es una empresa ubicada en el sur de Espafia, concretamente en un pequefio poli-
gono industrial del barrio de El Limonar, pedania de una capital de provincia de la que dista unos
siete kilometros.

TRALUSA ha conocido tiempos mejores. Creada por varios hermanos, esta empresa familiar
inicid sus primeras actividades a principios de los afios 70 realizando instalaciones eléctricas en
viviendas particulares y pequefios locales para posteriormente pasarse a edificaciones de nueva cons-
truccion y locales de mayor envergadura. Conforme iba logrando cierto prestigio comenzo6 a ampliar
sus actividades a las construcciones metalicas, por lo que adquirieron el terreno en el que se ubica
en la actualidad, el cual permitia un mayor desenvolvimiento dada la necesidad de espacio que reque-
rian los cada vez mayores montajes que se realizaban. Fue en ese momento cuando se adquirieron
las primeras prensas de deformacion metdlica: embrion de lo que en la actualidad es practicamente
la Unica actividad de la empresa.

Como consecuencia de los cambios habidos, la empresa fue progresivamente centrando su
actividad en la produccion en cadena. Fue en aquellos momentos cuando adquirié un tamafio insos-
pechado por lo que se constituy6 en sociedad anénima y adapté sus estatutos a las reformas habi-
das en los 80 en el Derecho de sociedades. Desde hace unos 10 afios, TRALUSA ha volcado su
actividad en la fabricacién de piezas y conjuntos (automocion, telefonia, electrénica, etc.) elimi-
nando progresivamente las construcciones metalicas y relegando a un plano muy secundario el
taller eléctrico.

La crisis de 1993 truncé la buena marcha de la misma cuando su principal cliente sus-
pendié pagos aquel mismo afio. El posterior y frustrado intento de regulacion de empleo, pre-
sentado por la caida de los pedidos de dicho cliente, constituyé poco menos que la antesala
para la inevitable solicitud de suspension de pagos, afio y medio después de la del cliente prin-
cipal.

Actualmente, la situacion de TRALUSA es la siguiente: aprobado el convenio con los acree-
dores y dictado auto de aprobacion del mismo por el juez competente, la situacion se ha normaliza-
do respecto del inicial nerviosismo que cundié entre personal, clientes y accionariado. El nivel de
pedidos ha aumentado por lo que hay visos de viabilidad para la empresa.
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2. Organigrama general de la empresa.

GERENCIA
DpTO.
DpTO. DpTO. DIRECTOR DpTO.
i RECURSOS
CALIDAD FINANCIERO DE FABRICA COMERCIAL
HUMANOS
ADJUNTO
DIRECTOR  |—
FABRICA
DpTO.
DpTO. DpTO. DpTO. .
. . . GESTION DE
PRODUCCION TECNICO INGENIERIA
MATERIALES

3. Descripcion del centro de trabajo.

Al margen de una pequefia oficina central y del taller eléctrico, localizados en otros lugares y
que no son objeto de nuestro estudio, la empresa cuenta con el referido centro en El Limonar, en
cuya estructura se pueden distinguir dos partes bien diferenciadas: oficinas y Planta.

3.1.LaPlanta, emplazamiento principal donde se realizan las actividades productivas se divi-
de, a su vez, en las siguientes secciones:

— SeccidérPrensasgdonde se ubica tanto el parque de prensas de deformacion metalica com-
puesto por prensas mecanicas e hidraulicas como una célula productiva de fabricacion de
reflectores que incluye prensas de deformacion metalica, prensas de soldadura y semiau-
tomaticas.

— SecciérMontaje,donde se encuentran células de montaje varias.
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SecciérSoldadura, con diversas unidades de soldadura.

SecciérPintura Plasticacon acabados superficiales por pintado de materiales metalicos
y termoplasticos.

SecciorPintura Electrostaticacon una unidad de pintura polvo.
SecciérMatriceria, taller para mantenimiento de moldes y matrices.

SecciormAlmacén.

3.2. Las «oficinas» 0 zona secundaria destinada a administracion, des-
pachos de direccion, laboratorio, etc. Es importante, por su incidencia en la comu-
nicacioén interna, conocer como estan distribuidos los espacios por lo que a con-
tinuacién ofrecemos su plano correspondiente (véase figura).

Como se puede apreciar, la peculiar disposicion de los despachos esta fuer-
temente condicionada por la falta de espacio. Las sucesivas ampliaciones de la
Planta no se han visto correspondidas por adquisiciones de terrenos colindantes
por lo que las oficinas han tenido que ubicarse en el escaso espacio que ha sobra-
do. Todas las estancias cuentan con una serie de ventanales traslicidos que dejan
entrar luz natural.

Nada mas acceder a las oficinas nos encontramos con el Departamento de
Gestion de Materiales (1). Tras bajar unos escalones, existe un largo pasillo (2)
gue comunica diferentes despachos. El del director del citado departamento (3)
que, dado el desnivel del terreno, ve y es visto por su personal a través de un
gran cristal que tiene a su izquierda; el del Jefe de Logistica (4), sin vanos late-
rales, sélo con los ya citados ventanales traseros; el del Gerente (5), en igual
situacién, y el del director de Fabrica (6), que ademas cuenta con una pequefia
ventana que da al pasillo aunque normalmente esta cerrada con cortinillas. A
continuacion accedemos al Laboratorio (7) donde se realizan pruebas de control
de materiales, piezas, etc. Junto al Laboratorio, el Departamento de Calidad (8)
y el despacho de su director (9) que posee, ademas de los citados ventanales,
otras dos ventanas que dan al departamento. Pasando Calidad se encuentra una
estancia multifuncional (10), destinada a visitas, reuniones, formacién, etc. Al
otro lado de ésta se encuentra el Departamento de Ingenieria (11), que sdlo cuen-
ta con los ventanales traseros, junto con el Departamento Técnico (12) y el
Departamento de Produccién (13), ambos en igual situacion.

3.3.Ademas de estas dos zonas principales, el centro cuenta con una por-
teria situada a la entrada del mismo. En este pequefio recinto opera un servicio
de vigilancia permanente. También se encuentra alli situado el registro de con-
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trol de entrada, donde los empleados «fichan» al entrar y al salir. Sobre el reloj de control hay un
buzén de sugerencias con un cartel alusivo. También existe un tablén de anuncios, utilizado por el
Comité de Empresa para colocar sus comunicados, avisos, etc. En otras partes de este lugar hay car-
teles y comunicados de la empresa; estan amarillentos.

3.4.Citamos, por ultimo, las estancias comunes del centro como comedor, vestuarios, servi-
cios, etc.

4. Régimen de trabajo.

Salvo en contadas ocasiones, el trabajo de la Planta se organiza en dos turnos: uno de jorna-
da continuada de seis de la mafiana a dos de la tarde y otro de jornada partida de ocho a unay de dos
a cinco. El horario del personal de mantenimiento, incluido en el Departamento de Ingenieria, es de
ocho a dos y de tres a cinco. El de «oficinas» es de ocho a dos de la tarde y de cuatro a seis.

En cuanto a los mandos intermedios, existe uno para la jornada continuada, puesto que en ella
sélo trabajan en prensas, otro para pintura y montaje y otro para las prensas de la jornada partida.
Todos ellos estan coordinados por dos jefes de produccion. También hay un mando intermedio para
el Almacén, dependiente del Departamento de Gestion de Materiales.

En general, al margen de la distancia «insalvable» existente entre la Direccién y el resto del
personal de produccion, se advierte también cierta separacion psicolégica entre el personal de pro-
duccién y el de «oficinas», concienciados, sobre todo los primeros, de que son colectivos distintos
y distantes. (¢, Consecuencia del «efecto corbata»?). Esta division se manifiesta con toda su acritud
en comentarios y opiniones exteriorizados con ocasion de la celebracion de asambleas de trabaja-
dores. También se advierte una separacion similar entre los mandos intermedios que, por un lado,
no se sienten identificados con la empresa por no contar con ellos para la toma de decisiones y, por
otro, no son aceptados por el resto del personal que los considera pertenecientes a la Direccion. Un
ejemplo muy revelador de esta posicion, mezcla de miedo y desapego, es el comentario, medio en
broma medio en serio, realizado por un mando intermedio a otro cuando a éste le fue presentado el
acta de una reunion a la que habia asistido para que la firhéséa bien antes; no vaya a ser tu
despidox». Por supuesto, estuvo un buen rato leyéndola.

5. Régimen retributivo.

En el régimen retributivo de TRALUSA destaca un complemento del sueldo base que es espe-
cifico de la empresa, denominamomplemento por productividaBls un incentivo que afecta a todo
el personal de la empresa, cuyo disefio y ejecucién corre a cargo del director del Departamento
Técnico y que esta basado en los siguientes conceptos:
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a) Eficiencia general de la Planta.
b) Calidad de los productos fabricados.

c) Cantidad base.

El Coeficiente Global por Rendimiento, que es la suma del Coeficiente de Eficiencia General
de la Planta més el Coeficiente de Calidad de los productos fabricados, multiplicado por la cantidad
base y por el nimero de horas efectivas de trabajo en el mes de estudio nos dara el resultado del
Incentivo Global por Rendimiento. Es decir:

Incentivo Global por Rendimiento =

(CoEFic. EFiciENcIA + CoEeFIC. CALIDAD) * CANTIDAD BASE * HORAS EFECTIVAS

El abono en némina se realiza al mes siguiente del célculo del resultado. La regulacion de este
complemento esta instrumentalizada en una Instruccién Técnica, que esta firmada por Gerencia y el
Comité de Empresa. El punto 8 de la misma contempla que cualquier propuesta de modificacién que
se haga debe ser comunicada por escrito previamente a ambas partes con tiempo suficiente para el
estudio de alegaciones, si procede, antes de su nueva aplicacién y aprobacion.

Para Gerencia, este complemento es el principal factor de motivacion del empleado de TRA-
LUSA. Por su disefio, el complemento puede arrojar cifras bastante altas, dependiendo, por supues-
to, de los factores anteriormente citados.

6. Calidad.

Desde hace varios afios y auspiciadas directamente desde Gerencia, comenzaron una serie
de acciones tendentes a conseguir la Certificacion de Calidad de acuerdo con la norma UNE-EN-
ISO 9002. Los acontecimientos posteriores hicieron de este objetivo una necesidad ineludible para
superar la situacién de crisis en la que se ha visto inmersa la empresa, dada la confianza que una
certificacion de estas caracteristicas infunde entre los clientes externos. La certificacion se consi-
guio finalmente en 1996.

El Sistema de Calidad disefiado por el Departamento de Calidad de TRALUSA es de estruc-
tura piramidal en cuyo vértice se encuentra el Manual de Calidad, y esta redactado para cumplir con
las exigencias de la Norma UNE-EN-ISO 9002 del cual derivan los procedimientos que esta nhorma
exige. Asimismo, tanto del Manual de Calidad como de los procedimientos pueden derivarse
Instrucciones Técnicas que recogen cdmo se realizan las actividades de la empresa con incidencia
en la calidad.
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7. Representacion de los trabajadores en la empresa.

La representacién de los trabajadores en la empresa se organiza en el Comité de Empresa y
en el Comité de Seguridad y Salud a través de sus Delegados de Prevencion. Respecto del primer
drgano, aungue en un principio se componia de cuatro miembros, por motivos que no vienen al caso
se redujo a tres. Todos pertenecen al &mbito sindical.

En general, las relaciones entre la representacién de los trabajadores y Gerencia han sido y
son muy malas. A menudo, los primeros se suelen quejar de falta de informacién o de que le son
ignoradas por parte de la Gerencia las competencias que les atribuye el articulo 64 del Estatuto de
los Trabajadores (véagaexo 1, apartados G y H). En cuanto a los delegados de prevencidn, éstos
reclaman mayor atencion a su labor, a la vez que reprochan a la empresa la esterilidad de las reu-
niones del Comité de Seguridad y Salud en las cuales los representantes de la empresa se limitan a
«dar largas» cuando no a «torpedear» cualquier iniciativa.

Ejemplo claro del tipo de relaciones existentes lo podemos encontrar en los apartados Cy D
del citadoAnexo 1o en ciertas cartas que Gerencia envi6 a todo el personal (como la del apartado
K) y la respuesta que tuvieron por parte del Comité (apartado L). De la lectura de estos documentos
se pueden deducir no soélo las ya referidas malas relaciones existentes sino también, y como conse-
cuencia de ello, la arraigada conciencia denosotros»(el personal) frente a / en contra de un
«ellos»(la empresa).

8. Comunicacién en general.

Al margen de las directrices de trabajo, las érdenes de produccién, etc., la comunicacion inter-
na por parte de lampresa se reduce basicamente a:

— Unas cuantas cartas que el Gerente ha remitido al conjunto de los trabajadores sobre los
asuntos considerados de interés estratégico para la empresa, esto es, la Certificacion del
Sistema de Calidad y el complemento por productividad (V&aexo 1, apartado J y el
ya citado apartado K) y a algunas notas colocadas en el tablon de anuncios (apartados A,
B e I). El tono empleado en las mismas no necesita aclaracion.

— Las «reuniones mensuales» que Gerencia celebra con los directores de todos los departa-
mentos. En dichas reuniones, cada director expone los datos relativos a su departamento
referidos al mes anterior para su comentario y debate. Duran unas cuatro horas aproxima-
damente.

— Reuniones puntuales entre directores de varios departamentos por asuntos concretos.
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Frente a esto, el Comité de Empresa aparece como, ya que no el Unico, el principal comuni-
cador en la empresa. Dada la escasez, por no decir ausencia, de comunicacion, el Comité trata de
informar de «lo que pasa» con ocasién de asambleas de trabajadores o a través de comunicados publi-
cados en el tablén de anuncios, sustituidos periédicamente por otros, empleando muchas veces el
tono del apartado L del Anexo 1. También suelen colocar carteles del sindicato al que pertenecen los
miembros del Comité.

Otro medio de comunicacion muy importante en la empresa lo constituyemioes. La
aparicion, cantidad y persistencia de los mismos es consecuencia logica de la falta de comunica-
cion a través de canales oficiales. Casi siempre hacen referencia a noticias negativas y aunque su
contenido es sorprendente, gozan de credibilidad mientras se van extendiendo, alcanzando los oidos
de todo el personal, hasta que son sustituidos por otros. Por ejemplo, con ocasién de la retirada de
dos maquinas obsoletas cundié el rumor de que iban a desmantelar la empresa y eso que se encon-
traba en pleno proceso de implantacion del Sistema de Calidad ante la inminente auditoria de
AENOR. Otro rumor, recurrente y no exclusivo de TRALUSA, es el ddidta negra»que, al
margen de su novelesca denominacion, hace referencia a una relacion de personas que el gerente
supuestamente pretende despedir. Y tanta es su credibilidad que incluso fueron en su dia objeto de
debate en asambleas {e&lesmantelamientode la empresa) o en reuniones con la Direccion (la
«lista negra»).

9. Un intento de comunicacion ascendente: el Programa de Sugerencias.

Aprobado a finales de 1996, el Programa de Sugerencias pretende incentivar la contribucién
de todo el personal a la mejora continua de la empresa.

Se entiende en el procedimiento por sugerencia cualquier idea nueva u original, definida y
especifica, orientada a conseguir, en general, un beneficio o provecho para la empresa de cualquier
tipo, susceptible de ser evaluado econémicamente o0 no. La sugerencia se presenta en un impreso
gue, tras ser cumplimentado, se deposita en buzon habilitado para este fin. Tras recepcionarlo el res-
ponsable del Programa de Sugerencias, se designa a una persona especialmente cualificada para valo-
rar la sugerencia, el Investigador de la Sugerencia, que examina la idea y elabora el correspondien-
te Estudio de la Sugerencia en el que evalla su aplicabilidad real y valora, aun de forma aproximada,
el beneficio que produciria para la empresa, si lo hubiera.

El Estudio de la Sugerencia junto con la sugerencia, pasa a la consideracion del Comité de
Evaluacién. Aunque en un principio lo integraban todos los directores de los departamentos de la
empresa, actualmente estd compuesto por el Director de Fabrica, el Director Comercial, el de
Ingenieria y el de Recursos Humanos. La estimacion de la Sugerencia concluye con su Aprobacion
o Denegacion y/o, excepcionalmente, con una Mencion Especial. En cualquier caso, de las resolu-
ciones adoptadas, recogidas en acta, se informa por escrito a los interesados. El acta del Comité de
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Evaluacion, para su plena efectividad, es aprobada por Gerencia. La aprobacién de la sugerencia
por parte del Comité de Evaluacién implica necesariamente su valoraciéon en puntos. El punto es
la unidad de valoracién. Esta en funcion del ahorro anual que para la empresa supondria, segun el
criterio del Comité, la ejecucion de la sugerencia.

Cuando el interesado decide canjear sus puntos conseguidos por premio 0 premios equiva-
lentes, lo comunica por escrito o verbalmente al responsable del Programa de Sugerencias. Debe
indicar tanto el nimero de puntos obtenidos como el premio o premios solicitados. Dado el fin
perseguido con este procedimiento, la entrega de premios es acompafiada de la suficiente publi-
cidad como para que llegue al conocimiento general de todo el personal. Otras circunstancias pue-
den ser también publicitadas, como las sugerencias con Mencién Especial, las presentadas duran-
te el afio, etc.

Durante el afio 1997 se presentaron sdlo cinco sugerencias, de las que ninguna fue valorada
por el Comité de Evaluacion dado que éste no se podia reunir a causa de la composicién de sus miem-
bros que hacia muy dificil que pudieran encontrarse un dia determinado. Razén por la cual se redu-
jo drasticamente.

10. Formacioén.

En los planes de formacién de los Ultimos afios no se ha impartido ningin curso que tratara
especificamente sobre la comunicacion. Unicamente se contuvo este tema en un subapartado del
moédulo de Recursos Humanos de un curso sobre Calidad al que asistieron los directores y el perso-
nal de oficinas.

IV. METODOLOGIA

Para desarrollar el presente trabajo se ha utilizado la observacion personal y la encuesta/entre-
vista. La importancia de los métodos empleados reside en su funcién como Auditoria de Comunicacién
Interna. A través de ellos se ha pulsado el tipo de comunicacion existente ya descrito, y se determi-
na como va a ser el Plan de Comunicacion Interna.

Respecto a la encuesta realizada durante la entrevista que tuvo lugar en septiembre de 1996
entre el autor y el personal no directivo y los mandos intermedios de la empresa, aunque los resul-
tados distan temporalmente del momento presente, no dejan de ser interesantes por ser todavia per-
fectamente aplicables a la realidad actual. Concretamente, la encuesta hacia referencia a la valora-
cion que le merecia al encuestado la informacion que recibia/recibe por parte de la empresa. Estos
fueron los resultados:
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14%
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Es de destacar que los encuestados fueron 63, lo cual supone una proporcion bastante consi-
derable del personal que no desarrolla directamente tareas directivas.

Por lo que se ve, el porcentaje de personas que consideran que la informacién que recibe el
trabajador de la empresa €soca»(38%) o«nada»(16%) es indiscutiblemente mayoritario, un
54%, frente al 19% de quienes piensan que«dBein»(14%) o es «normal{b%). Y eso sin tener
en cuenta:

a) La «sinceridad» de algunas respuestas: piénsese en las condiciones en las que se desarro-
lla la entrevista, realizada por alguien a quien el entrevistado, inmerso en la culturay en
el sistema de valores imperante en la organizacion, considera «representante de Gerencia».

b) La discutible comprension de la pregunta por parte de algin entrevistado como el que res-
pondio: «La informacién que recibimos es buena, por medio del Comité»

Aun asi, los resultados son claramente negativos desde el punto de vista de la comunicacion.

Por otra parte, son ain mas esclarecedoras, si cabe, las opiniones expresadas por los entre-
vistados, algunas de ellas muy interesantes y en las que se hace referencia a la carencia de informa-
cién, a la persistencia de rumores, al vacio existente entre los miembros de la organizacion... en fin,
se tratan muchos de los aspectos relacionados con el objeto de nuestro estudio y que preocupan a
todos (véase Anexo II).
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V. TRABAJO DE CAMPO

Una vez descrita la situacion en TRALUSAY expuestas sus graves disfunciones a causa de la
falta de comunicacidn, cuando no de su errénea utilizacion, pasamos a la realizacion del correspon-
diente Plan de Comunicacion Interna.

Antes de nada, debe quedar claro que el presente Plan de Comunicacidn, por los principios en
los que se sustenta, es mas bien un borrador de @laaiquier otro planteamiento seria absurdo.
No tendria sentido que el cauce por donde se desea canalizar la comunicacion de la empresa, desti-
nado fundamentalmente a la participacion de su personal, fuera un cauce rigido, impuesto desde arri-
ba o cerrado a cualquier variacion propuesta. Asi pues, se entiende que, pese a su inicial concrecion,
esta sujeto a las opiniones de todos los miembros de la empresa que podrian irlo modificando en fun-
cion de las especificas necesidades de comunicacion de la organizacion, adaptandolo a la realidad
de la misma. Evidentemente, cualquier planeamiento que no se acomode de alguna manera a la rea-
lidad que pretende modificar esta condenado al fracaso.

1. Criterios estratégicos de comunicacién interna de TRALUSA.
1.1. El compromiso de Gerencia.

Este es el presupuesto basico de todo Plan de Comunicacion Interna: el compromiso claro y
rotundo de la mas Alta Direccion, en nuestro caso, de Gerencia, con la nueva politica de comunica-
cion interna. Un compromiso sin condiciones, sin sujecién ni a términos ni a plazos. Debe quedar
claro que, careciendo de esta base, no hay Plan de Comunicacién Interna que se consolide, no sélo
en la PYME, sino en cualquier tipo de organizacion.

Claro esta que, como ya hemos sefialado, cuando tratamos de la comunicacién en la empresa
este compromiso, este impulso decidido que se le exige a Gerencia tiene un precio: su estilo de ges-
tién. Huelga explicar que, si desea que triunfe el Plan de Comunicacion Interna, debe prepararse para
su transformacion hacia un estilo de gestion mucho mas participativo. Por tanto, es el gerente de
TRALUSA quien debe considerar si podra afrontar este reto o si seria mas apropiado dejar en manos
de un nuevo gerente la asuncion de este compromiso, todo hay que decirlo, demasiado alejado de su
tradicional manera de hacer las cosas.

1.2. Encontrar el momento psicolégico oportuno.

El Plan de Comunicacion Interna debe implantarse con motivo de algin cambio en la empre-
sa que obligue a todos a replantearse la organizacion en su totalidad. Perdida la oportunidad cuando
TRALUSA consiguio la Certificacion de Calidad segin la normativa UNE-EN-ISO 9002, podria con-
siderarse la absoluta dificultad de que volviera a repetirse una situacién semejante: nada mas falso.
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En principio, cualquier producto, cualquier nueva referencia, puede servir en una PYME como
acicate para el cambio. Pero en el caso concreto de TRALUSA, ademas de la fabricacion de nuevas
referencias, existen otros motivos que se pueden constituir como elementos dinamizadores para la
implantacion del Plan.

El principal y, por sus propias caracteristicas, el mas grave, es la superacion de la situacién
econdmica por la que atraviesa la empresa. Hacer frente al pago de los acreedores que suscribieron
el convenio con la empresa; implicar a todos en ello. Pero parece un motivo muy difuso, no tan con-
creto como la fabricacién de una nueva referencia.

El acontecimiento que consideramos més apropiado para la implantacion del Plan, debido al
clima que genera, es la auditoria externa que AENOR realiza al Sistema de Calidad de TRALUSA.
La auditoria de AENOR si que genera entre todo el personal una sensacién de replanteamiento de la
organizacion en su totalidad ya que, sencillamente, examina «cémo hacemos las cosas».

Ademas, el hecho de que estas auditorias sean periddicas, anuales, favorece la reflexién y la
recapitulacion de lo que se ha hecho y lo que queda por hacer. Inmejorable oportunidad para implan-
tar el Plan de Comunicacion Interna.

1.3. Valores de la Comunicacion Interna.

Toda comunicacién que se realice en TRALUSA, en cualesquiera instrumentos que se utili-
cen, debe estar presidida por los siguientes valores:

1.3.1. Emisor.

— En cuanto a si mismbonestidad entendida como moderacién, dignidad, rectitud, cohe-
rencia entre lo que se dice y lo que se hace. Es el valor mas importante.

— En cuanto a su relacién con el recepispeto,entendido como la consideracion debida
a quien va a recibir la informacién. El respeto, cuando no el afecto o la cordialidad, ha de
verse materializado en la utilizacién de expresiones apropiadas referidas al receptor, sien-
do rechazable cualquier tipo de manifestacién o actitud desconsiderada, por no hablar de
sarcasmos, insultos o vejaciones.

1.3.2. Receptor.

Dada la bidireccionalidad propia del fenédmeno de la comunicacién, entendemos que los valo-
res del receptor han de ser idénticos a los del emisor. Porhantstidady respetoal recibir la
informacion.
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1.3.3. Mensaje.

En el mensaje distinguimos contenido, forma y cualidad de comunicacién con sus corres-
pondientes valores.

Contenidocredibilidad. Aungue la credibilidad esta fundamentalmente relacionada con
la honestidad, también depende del contexto social en el que se comunique; por lo tanto,
el instrumento en el que se canalice tendra una importancia trascendental.

Asi pues, la informacion general, suministrada periédicamente, como por ejemplo los indi-
ces de eficiencia, produccién, etc., aunque, como desarrollaremos posteriormente, es pre-
viamente comunicada a través de reuniones de comunicacion, puede ser también perfec-
tamente transmitida en instrumentos mas bien impersonales o cerrados a posibles respuestas
como los tablones de anuncios.

Por el contrario, en momentos de crisis (graves rumores, reivindicaciones sindicales, o
incluso en periodos de negociacién de convenio colectivo) se ha de hacer uso masivo de
instrumentos que generen lo mas rapidamente posible la necesaria retroalimentacion, como
las mencionadas reuniones de comunicacion.

Asi pues, de la adecuada utilizacién de los medios de comunicacion, que mas adelante
seran pormenorizadamente desarrollados, dependera la credibilidad del mensaje.

Forma:claridad. Obviamente, el mensaje ha de ser sintactica y semanticamente claro.
Con expresiones, si no concisas, si, por lo menos, precisas; no conviene desdefiar la impor-
tancia de los malos entendidos. Por supuesto, claridad es completamente opuesta a dobles
sentidos o a absurdos lenguajes cripticos.

Cualidad de comunicacion:

» Asertividad. En el mensaje ha de procurarse en la medida de lo posible la inclusién
de elementos previamente emitidos por el receptor, tales como opiniones, sugerencias,
etc. No se trata de aceptar continuamente la sugerencia del otro o de tener que contes-
tar indefectiblemente a su opinion previamente manifestada. Consiste, sencillamente,
en tratar de incluir ideas que «el otro» ya ha manifestado, haciéndolo de manera dis-
creta, o incluso negandolas, pero pretendiendo siempre transmitir la sensacion de que
el ahora emisor captoé y asimildé perfectamente la informacién que el ahora receptor
expreso en su dia.

Este valor es el que hace atisbar en una aparente informacion el germen de una verda-
dera comunicacion.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182 -141 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



PLAN DE COMUNICACION INTERNA PARA UNA PYME | Francisco Jerénimo Pedraza Sanz

¢ Finalidad. Es un valor muy importante en la comunicacién en la empresa, no sélo en
la PYME, y a menudo ignorado. No tiene sentido informar por informar, aportar datos
por el simple hecho de aportarlos. Eso no genera una comunicacion enriquecedora. Por
el contrario, el contenido del mensaje debe poseer internamente una intencionalidad
bien determinada. Se informa «para algo». Y este valor es mas importante de lo que
parece; el Plan de Comunicacién que se pretende implantar en la empresa puede fra-
casar si ésta pasa de la falta de informacion a un exceso de la misma con el consiguiente
recelo del personal que no entiende por qué ni para qué ahora la empresa le propor-
ciona ese cumulo de datos que ni entiende ni le interesa.

Es conveniente distinguir dos finalidades:

a) Genérica: en general, lo que se persigue con la comunicacién interna en TRALU-
SAes MOTIVAR, COHESIONAR, INTEGRAR. So¢lo de esta manera, motivando
a los miembros de la organizacion, cohesionandolos como grupo unido e integran-
dolos en los retos que tiene ante si la empresa, por ser ellos los verdaderos prota-
gonistas de su consecucion, podran salvarse las divisiones psicolédgicas existentes
entre personal de produccién y de «oficinas», entre mandos intermedios, etc.

b) Especifica: no obstante, en una PYME el estrecho contacto con el personal y el ade-
cuado uso de los canales de comunicacidn nos puede revelar paulatinamente de qué
hace falta que se le informe concretamente y para qué.

1.3.4. Entorno.

Mas que un valor, es un elemento que repercute en la comunicacion y que hay que tener siem-

pre en cuenta. Baste recordar la credibilidad del mensaje, siempre sujeta al clima laboral reinante, y
dependiendo del cual tendra que utilizarse un instrumento u otro de comunicacion.
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1.4. Misioén. Vision.

Mision: proveer fundamentalmente calidad en la fabricacion de todas nuestras referencias.
Vision:

a) Satisfacer todas las deudas contempladas en el Convenio de Suspensién de Pagos.

b) Mantener el Certificado de Calidad de acuerdo con la Norma UNE-EN-ISO 9002 y con-
seqguir la ISO 9001.

¢) Conseguir beneficios.
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1.5. Linea jerarquica.

La utilizacion de la linea jerarquica debe ser considerada, mas adelante veremos de qué mane-
ra, como el soporte basico de la comunicacion interna en TRALUSA. Esta idea, actualmente con-
siderada comeaun reto para los departamentos de comunicacién interna de muchas organizacio-
nes»(MUNOZ, SEGARRA y GOMEZ, 1997) cobra en el &mbito de la PYME una particular
importancia.

Esto es asi porque, por las caracteristicas propias de este tipo de empresa, no hay lugar para
sofisticados instrumentos de comunicacion (como los «telediarios» internos utilizados en alguna
entidad bancaria, los videos interactivos, etc.). En realidad, la complejidad de los instrumentos de
comunicacion suele ir acompafada de pérdida de credibilidad. Baste citar la merma que de tal
caracteristica suelen adolecer los periédicos de empresa entre los empleados. Lo curioso es que,
siendo considerado «un reto» para las grandes organizaciones, en las que la existencia de innu-
merables niveles dificulta o distorsiona la informacion que discurre a través de su linea jerarqui-
ca, en la PYME es y debe ser la via natural y principal de comunicacion: que el jefe hable con su
colaborador.

Pero la importancia estratégica de la linea jerarquica no acaba aqui: resulta que, precisa-
mente, la comunicacidn con el jefe es la manera preferida por los empleados. Incluso en la encues-
ta realizada entre los empleados de TRALUSA observamos frecuentes referencias a este asunto.
(véase Anexo ll).

1.6. La comunicacion y los representantes de los trabajadores.

La comunicacién con cualquier tipo de representacion del personal de la empresa debe expe-
rimentar un giro de ciento ochenta grados respecto de la situacion actual. Entre otros muchos facto-
res, el estilo de gestion desarrollado hasta ahora ha generado el tipo de relaciones existentes entre la
Direccién y el Comité de Empresa junto con los Delegados de Prevencion.

Frente a esta situacion, indudablemente negativa, la mas alta direccion de la empresa debe
cambiar por completo de actitud. Analizando el tipo de situaciones creadas tanto por Gerencia como
por el Comité se puede inferir que existe un problema de comunicacion que condiciona gravemen-
te las relaciones laborales. Por esa misma razén, Gerencia puede mejorar en gran medida sus rela-
ciones con el Comité favoreciendo la comunicacion.

A efectos expositivos, el tratamiento de este asunto requiere distinguir la comunicacion con
los representantes de los trabajadores de una serie de orientaciones especificas sobre comunicacion
respecto de las relaciones laborales.
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1.6.1. La comunicacién con los representantes de los trabajadores.

Lo primero que debe hacer la mas alta direccién de la empresa es aceptar la realidad tal como
es, que es asi, que no es de otra manera, y aplicar para los representantes del personal los mismos
valores que genéricamente se impuso para la comunicacion interna, poniendo mucho énfasis en la
maxima consideracion que debe al Comité por ser sus miembros los legitimos representantes de
todos los que integran la compafiia. Tampoco se puede olvidar en ningln momento que el Comité
de Empresa es también un comunicador dentro de la organizacion y que la imagen que transmita de
ella, verdadera o falsa, es decisiva.

Para ello, para favorecer la comunicacion, Gerencia debe cumplir con su obligacion legal de
proporcionar la informacion contenida principalmente en el articulo 64 del Estatuto de los Trabajadores
que, basicamente, se refiere a:

1.° Proporcionar informacién, al menos trimestralmente, sobre la evolucion general del sec-
tor econdémico al que pertenece la empresa, la situacién de la produccién y ventas de la
entidad, programa de produccién y evolucién probable del empleo y previsiones sobre
celebracion de nuevos contratos.

2.° Recibir copia basica de los contratos y la notificacion de las prérrogas y de las denuncias
correspondientes a los mismos.

3.9 Conocer el balance, la cuenta de resultados, la memoria y demas documentos que se den
a conocer a los socios, y en las mismas condiciones que a éstos.

4.° Conocer los medios de contrato de trabajo escrito que se utilicen en la empresa, asi como
de los documentos relativos a la terminacion de la relacién laboral.

5.° Ser informado de todas las sanciones impuestas por faltas muy graves y graves (esto ulti-
mo, en aplicacion del convenio en vigor).

6.° Conocer, trimestralmente al menos, las estadisticas sobre el indice de absentismo y sus
causas, accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, indices de siniestralidad, estu-
dios periédicos o especiales del medio ambiente laboral y mecanismos de prevencion.

7.° Informar a sus representados en todos los temas y cuestiones sefialados en cuanto directa
o0 indirectamente tengan o puedan tener repercusion en las relaciones laborales.

Pero, he aqui lo importante, a esta aparentemente simple remisién de informacién debe dar-
sele una orientacion estratégica:
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— Primero, «vendiendo» la idea de que el suministro de esta informacién no es el mero cum-
plimiento de una obligacion legal sino un acto voluntario y querido por la empresa. Esto
es posible si los departamentos implicados (Direccion de Fabrica, Financiero y Recursos
Humanos) proporcionan al Comité dicha informacién con la periodicidad que requiera el
caso concreto, pero sin necesidad de ningun tipo de peticion o requerimiento por parte de
la representacion de los trabajadores y absolutamente libres de cualquier intervencion, cor-
tapisa o censura de Gerencia.

— Segundo, utilizando, aun de forma retérica, el apartado 11 del nimero 1 del articulo 64
referido a la colaboracion del Comité con la Direccién de la empresa para conseguir el
establecimiento de cuantas medidas procuren el mantenimiento y el incremento de la pro-
duccion.

— Tercero, procurando ignorar cualquier tipo de obstaculo legal que la empresa pueda
interponer al ejercicio de las funciones del Comité [por ejemplo, la facultad que, en el
art. 78.2 b) del Estatuto de los Trabajadores, posee el empresario de no facilitar el cen-
tro de trabajo como lugar de reunién para las asambleas de trabajadores si han trans-
currido menos de dos meses desde la Gltima reunion].

Como consecuencia de lo anterior, el objetivo Gltimo es conseguir para el caso especifico del
Comité la finalidad genérica que tratamos en los valores de la Comunicacion Interna, es decir, moti-
var, cohesionar y, sobre todo integrar, hacer que el Comité se sienta corresponsable de «lo que pasa».
Y esto sdélo puede conseguirse si a esta emision de informacion le sucede de forma natural una res-
puesta o retroalimentacion por parte del Comité. Obviamente, ésta sera tanto mas atemperada cuan-
to mas periddica o libremente se aprecie el suministro de informacion (al margen, claro esta, del con-
tenido de la misma).

En cuanto a la manera en que se canalice la respuesta a esta informacion, tanto por el Comité
de Empresa como por los Delegados de Prevencidn, ésta sera estudiada en los instrumentos de comu-
nicacion en los que intervengan de alguna manera. Debe entenderse, por tanto, que la representacion
de los trabajadores no es en si un medio de comunicacion de la empresa (aunque, eso si, actie como
comunicadodentro de la empresa).

1.6.2. Orientaciones especificas sobre comunicacion respecto de las relaciones laborales.

Analizado el estado actual de la comunicacién en TRALUSA, parece claro que el Comité de
Empresa tiene practicamente monopolizada la misma. También parece claro que esto es consecuen-
cia de la propia actitud de la empresa que, por no tener intencién de comunicar, involuntariamente
le ha otorgado al Comité tal poder. Esta situacion, propia no sélo de esta organizacion sino también
de muchas PYMES y consecuencia de la escasa importancia que tradicionalmente se le ha dado a la
comunicacion interna, puede ser modificada con un disefio apropiado de los instrumentos que la
canalicen.
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Debe quedar claro que intentar arrebatar al Comité esta posicion de pridéldgiiode la
gue goza no obsta en lo mas minimo para que se desarrollen las politicas anteriormente descritas con
el Comité. Una cosa es favorecer las relaciones con la representacion de los trabajadores estimu-
lando la comunicacidn con ellos y otra muy distinta es dejar que ellos sean los (inicos comunicado-
res dentro de la empresa, es decir, que sean los Unicos que transmitan al personal «lo que pasa».

Para ello, como ya hemos sefalado, hay que utilizar adecuadamente los canales propios con
los que cuenta la empresa, incluso sin ningun reparo en informar sobre los mismos asuntos que el
Comité. Dada la idiosincrasia de las PYMES, sobre todo en las de menor nimero de miembros, siem-
pre ha existido en las mismas una especie de pudor a la hora de informar sobre ciertos asuntos que
se han considerado, no se sabe bien por qué, una parcela ajena a la suya, un asunto «sindical» o algo
por el estilo. Por ejemplo, los acuerdos Empresa - Comité de Empresa, la negociacién del convenio
colectivo aplicable a la PYME con los aspectos del mismo mas controvertidos, incluso si la empre-
sa no participa directamente en las negociaciones, el convenio colectivo en si, etc. Sobre estos asun-
tos la postura tradicional de la PYME, y no digamos de TRALUSA, siempre ha sido la misma («ya
informara el Comité»)ignorando las consecuencias que podria tener el hecho de que los acuerdos
con la empresa o los escollos para la negociacién colectiva fueran analizados sélo desde la 6ptica
del Comité, verdadera o falsa, siempre legitima, pero sélo desde su punto de vista. Frente a esta pos-
tura, informacion y comunicacion: sin temor, sin apocamiento.

Antes tratamos de la finalidad genérica que se propone la empresa con la comunicacién inter-
na, es decir, motivar, cohesionar, integrar. Pues bien, hemos de prestar mucha atencién al valor con-
notativo de gran nimero de palabras que empleamos en nuestro vocabulario referidas al ambito labo-
ral porque, subliminalmente, podemos estar transmitiendo ideas contrarias a lo que aparentemente
pretendemos comunicar.

En muchos casos, el empleo de estas palabras obedece a viejos planteamientos sindicales, pro-
gresivamente superados. Por ejemplo, al concepto englobado en la pataprasa»gue desde
cualquier ambito, juridico, econémico, etc., tiene un sentido de totalidad o generalidad, abarcando
a todos los elementos que en ella se contienen, desde sectores sindicales se le ha opuesto, con gran
éxito por cierto, la palabrarabajadores»¢gesfigurando el verdadero sentido de empresa, que queda
reducido a«Direccién»con la idea de fragmentacion y desunion que conlleva. Asi pues, se impone
la necesidad de reconducir las palabras a sus propios conceptos, utilizando en unos casos y depen-
diendo del contexto la palabkampresa» (la empresa somos todols) palabra<Direccién»(sélo
como referencia a ciertos miembros con tareas de responsabilidad mas elevada vy, si no queda mas
remedio, como concepto opuestetabajadores»pero con mucha cautela).

Existen otras palabras a las que podemos dar sentidos connotativos novedosos. ¢,Por qué uti-
lizar en las comunicaciones palabras camperarios», «personale esa tan horrible demano de
obra»? ¢ Como podemos impulsar métodos innovadores de gestion empresarial, como la mejora con-
tinua, utilizando palabras del estilo @@ano de obra»Zn lugar de estos vocablos podriamos uti-
lizar, y no habria ninglin problema para ello, palabras cgmosonas», «miembrosy, ¢por qué
no? «compafieroskntre:«Se necesitan dos operarios de montaje para prensas durante una sema-
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na»y «Necesitamos dos compafieros de montaje para prensas durante una seosdiashay un

cambio de palabra y una alteracion del tiempo verbal. Hay un cambio de mentalidad, subyace una
nueva filosofia que va mas alla de lo que el comunicado aparentemente transmite, que es lo mismo
que el primero.

Por ultimo, existen otras palabras que poseen tal valor negativo que deben ser evitadas. Hay
gue conocer con cierta profundidad el ambito laboral para comprender las reacciones de miedo, agre-
sividad, etc., que suelen generar palabras camore 0 «fallo».En sustitucion de estos vocablos,

y para referirnos a estos mismos conceptos, podemos emplear otros de sentido mas neutro como, por
ejemplo,«problema»Ademas, frente a «problemasgmo concepto opuesto a él, y hacia el que se
quiere llegar, se encuentaolucion» Esto no se conseguiria hablando de fallos o de errores.

1.7. Qué y coOmo comunicar.

Para este apartado nos remitimos a «Los 7 principios de la comunicacion de TRALUSA»
(véase agrtado 2.2 siguiente). Estos siete principios definen mejor que de ninguna otra manera qué
y cOmo se comunica internamente la empresa.

2. Plan de medios de la comunicacion interna.

2.1. El espacio como instrumento de comunicacion interna.

Antes de entrar en el analisis de todos y cada uno de los instrumentos de comunicacion inter-
na hemos de detenernos en el entorno en que la comunicacion se genera. Si bien la estructura de la
Planta obedece a razones fundamentalmente técnico-organizativas, las «oficinas», que ya fueron des-
critas anteriormente, pueden ser facilmente reestructuradas en orden a una mejor comunicacion.
Analizando la disposicion de los espacios, vemos que éstos ofrecen una imagen de opacidad: exis-
ten muchos despachos y de dimensiones reducidas. Esto da una idea de la escasa importancia que
se le da a la comunicacion y a todo lo que de ella se deriva: colaboracién interdepartamental, con-
fianza, etc. Segun John E. REHFELD (19983s oficinas privadas y cerradas son contraprodu-
centes si representan un obstaculo para una comunicacion abierta y continua. Las puertas de la ofi-
cina deben permanecer abiertas y se debe estimular una cultura de constante interaccion»

Asi pues, frente a la distribucidn actual proponemos basicamente echar abajo varios tabiques.
Esta podria ser la nueva disposicion (véase figura).

Como se puede apreciar, el resultado es espectacular. La peculiar disposicion de los despa-
chos, como ya explicamos, fuertemente condicionada por la falta de espacio, no provoca con este
disefio la sensacion de aislamiento, cuando no de agobio, que transmite con la actual distribucion.
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Y asi comprobamos que el primer espacio, perteneciente al Departamento
de Gestion de Materiales (1) experimenta un cambio decisivo: el cristal por
el que el director del departamento (3) ve y es visto por su personal es susti-
tuido por unas barandillas, elimindndose asi un obstaculo inutil para la comu-
nicacion. Estas barandillas se prolongan en sentido descendente por los esca-
lones que unen el departamento con el pasillo. Con la nueva distribucién, el
pasillo(2) queda desfigurado puesto que, como hemos sefialado, entre los esca-
lones y el Departamento del Director de Gestion de Materiales se ha elimina-
do el tabique que los separa, existiendo Unicamente las citadas barandillas.
También se ha eliminado el tabique separador del despacho del Jefe de Logistica
con el pasillo y el que separa al mismo con el de Gestién de Materiales. Asi, el
departamento queda convertido en un gran espacio compartido (1 y 3) que favo-
rece que todo su personal pueda establecer una rapida y fluida comunicacion.
Lo que queda de pasillo se limita a deslindar los despachos del Gerente (4) y
del Director de Fabrica (5), que continian como tales. La Unica modificacion
consiste en crear un ventanal en el despacho del Gerente semejante al del Director
de Fabrica pero entendiendo bien que las cortinillas s6lo cerraran sus respecti-
vos despachos de forma excepcional. La sensacion de pérdida de comunica-
cién que podria transmitir la logica confidencialidad de ciertos asuntos desa-
rrollados en estos ambitos queda mitigada con la ventana de los pasillos. No
hay por qué ocultar que el Gerente esta en su despacho.

A continuacién accedemos a un espacio completamente diferente a como
estaba disefiado anteriormente. El laboratorio queda unido ahora al Departamento
de Calidad y al despacho de su director (6). Todos los tabiques que los separan
se eliminan. El espacio colindante, la estancia multifuncional (7) destinada a
visitas, etc., queda igual.

Y, por ultimo, junto a ésta se encuentra un gran espacio interdeparta-
mental compuesto por el Departamento de Ingenieria, el Departamento Técnico
y el de Produccién (8), cuyas paredes separadoras se han eliminado, favore-
ciéndose asi la comunicacién entre unas personas que muy a menudo necesi-
tan una gran coordinacion y para las cuales, como para todos, la existencia de
paredes es un molesto estorbo.

Respecto de otras estancias, se propone ampliar la porteria situada a la entrada. Este recinto,
ademas de ser el lugar donde opera el servicio de vigilancia permanente, tiene una importancia estra-
tégica para la comunicacion interna por ser una zona de paso obligado para todos ya que en él se
sitda el reloj de control donde se «ficha» al entrar y al salir. Mas adelante ser& explicado el motivo
de esta ampliacion.
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2.2. «Los 7 principios de la comunicacion de TRALUSA».

Como instrumento para difundir de forma permanente la comunicacion en la organizacion,
tanto de forma ascendente como descendente y horizontal, se propone colocar en un lugar preemi-
nente del Centro de Trabajo un cartel contenieddss 7 principios de la comunicacion de TRA-
LUSAx».Algunos principios solo se refieren a la comunicacion descendente; otros hacen referencia
a otros sentidos, pero todos definen y concretan la politica de comunicacion de la empresa.

Tanta es su importancia que incluso se propone su utilizacion como actividad formativa (véase
Plan de Formacion para la Comunicacion Interna apartado 3 de este epigrafe).

LOS 7 PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION DE TRALUSA

ANTE TODO, SOMOS PERSONAS

LA DIRECCION INFORMA DE TODO CUANTO SEA POSIBLE

SIEMPRE LA VERDAD

MIENTRAS ANTES SE COMUNIQUE, MEJOR

PUEDO OPINAR, DEBO ESCUCHAR

¢RUMORES?, NO GRACIAS

DE LAPROTESTAA LA PROPUESTA

A continuacién desarrollamos el sentido de estos siete principios:

1. «Ante todo, SOMOS personas».

Aunque no hace referencia directa a la comunicacién interna, con este principio se trata
de recalcar entre todos los miembros que, por encima de bienes de equipo, de estructuras,
de procesos productivos, etc. TRALUSA esta compuesta, en definitiva, por seres huma-
nos; de ahi que su éxito o fracaso dependa casi exclusivamente de nosotros. Nos remiti-
mos a todo lo desarrollado en relacion al nuevo enfoque humanista de la empresa.
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2.

«La Direccién informa de todo cuanto sea posible».

Hasta ahora se informaba en sentido descendente de lo que no habia méas remedio que
informar o no se informaba. Durante todo este trabajo ya hemos desarrollado hasta qué
punto esa medida ha sido perjudicial para la empresa. Con el principio arriba enunciado
se consagra la nueva politica de comunicacién consistente, precisamente, en lo contrario.
Inicialmente, se informa de todo y a estas alturas ya sabemos lo que se quiere decir con
«de todo». Ahora bien, ¢ hay un limite a este principio de transparencia? ¢ deben existir par-
celas de confidencialidad? Indudablemente, si; existen contenidos que, por causas diver-
sas, no deben ser publicitados. De ahi el informar dedmgimto sea posiblesiendo el

limite eso de lo quro es posibléinformar. Pero hemos de aclarar y concretar ese limite:
¢de qué no es posible informar? De manera muy genérica, se entiende que todo aquello
que merme la competitividad de TRALUSA no debe ser difundido a la generalidad de los
miembros de la organizacién por la sencilla razon de que podria llegar a oidos de los clien-
tes y menoscabar la imagen de la empresa.

Las suspicacias que pudieran generarse con este limite (al fin y al cabo, cualquier dato

negativo, por insignificante que sea, puede menoscabar la imagen de la empresa) pueden
ser perfectamente eliminadas si se deja bien claro que los miembros del Comité tienen un

mayor acceso a la informacién que el resto del personal (mayor, que no total, no nos enga-

filemos) y, sobre todo, por la via de los hechos, demostrando la Direccion de qué manera
tan restrictiva se entiende este limite.

«Siempre la verdad».

Este principio contiene dos significados:

— Por un lado, toda comunicacién en TRALUSA debe ser veridica, considerandose
como absolutamente rechazable cualquier transmision de informacion, y en cual-
quier sentido, en la que se falte a la verdad. Al fondo siempre, los valores de la comu-
nicacion.

— Pero, por otro lado, y con el limite anteriormente enunciado, se quiere recalcar tam-
bién la importancia de comunicar siempre tanto lo bueno como lo malo. Amenudo, las
direcciones de muchas empresas informan solo de lo positivo, intentando ocultar aque-
llos contenidos negativos para la organizacion que, tarde o temprano, llegan a oidos de
todos, distorsionados y aumentados en forma de rumores; pero el perjuicio no acaba
aqui: resulta que, a causa de esta torpe politica, los propios instrumentos de comuni-
cacion de la empresa, por muy veridicos que hayan intentado ser proporcionando infor-
macién, aunque soélo hayan sido buenas noticias, quedan en entredicho a ojos del per-
sonal no directivo, el cual empieza a considerar a estos instrumentos meros canales
propagandisticos de la Direccion.
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4.

«Mientras antes se comunique, mejors».

Con este principio se quiere recalcar la importancia que tiene la inmediatez en la comuni-
cacion. La inmediatez adquiere un matiz propio dependiendo del sentido que tenga la comu-
nicacion:

Sentido ascendente: los instrumentos de comunicacion interna deben favdesxsdr el
back;pero esa respuesta debe ser o mas rapida que se pueda. En el disefio de éstos se
ha de tener muy en cuenta la respuesta; tanto, que de su inmediatez depende su éxito.

Sentido descendente: la Direccién debe informar lo mas pronto posible de lo que se haya
propuesto informar. La inmediatez es necesaria porque cualquier demora podria tener efec-
tos negativos; perderia actualidad el hecho del que se esta informando o, peor alin, se podria
filtrar dicha informacién pero deformada a través de rumores.

«Puedo opinar. Debo escuchar».

Claramente enfocado hacia la comunicacion ascendente y horizontal, con este principio
se trata de conformar cual debe ser la actitud de todos los miembros de TRALUSA en
la comunicacién. Utilizando los verbespinar» y «escuchar» se establecen los dos
sujetos basicos de toda comunicacion, el emisor y el receptor, que gracias al proceso
genuinamente comunicacional, se convierten en receptor y emisor respectivamente.
Precisamente, puesto que ese proceso no tiene fin, se recalca la importancia del recep-
tor «Debo escuchar», frente a la del emigpuedo opinar»pretendiendo con ello des-

tacar la trascendencia que tiene la perfecta recepcién del mensaje para futuras comuni-
caciones.

«¢,Rumores?, no, gracias».

Este principio, muy explicito como se ve, consagra el rechazo que para la nueva politica
de comunicacion interna tienen los rumores. Por deformadores de la realidad y, éste es el
gran desafio, por indtiles. De todas formas, no deja de ser importante prestarles atenciéon
cuando aparecen puesto que, verdaderos o falsos, tienen entidad propia y repercuten en la
organizacion.

«De la protesta a la propuesta.

Finalmente, y tendente a reconducir las relaciones laborales hacia ambitos de colabora-

cién, desterrando planteamientos trasnochados, tratamos de establecer el cauce dialéctico
para el tratamiento de cualquier aspecto debatido en el Comité de Empresay en el Comité

de Seguridad y Salud.
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2.3. Reuniones de comunicacion interna.

Como consecuencia de la consideracion de la linea jerarquica de TRALUSA como criterio
estratégico de comunicacion interna, las reuniones que a partir de ella se disefian son consideradas
el principal instrumento de comunicacion interna en la organizaciorAunque basicamente siguen
la estructura de cualquier sistema de comunicaadncascadargsimismo subyace la pretension
de canalizar la comunicacion interna de fortieculante» recogiendo la idea de XART | CORTADA
y TOVAR MARTINEZ (1996) en s«Programa de Comunicacion Circulantde afadir este cali-
ficativo «... con la intencién de transmitir sensacion de flujo multidireccional de la informacién y
alejar la impresion de que hay quien lo promueve y quien es simplemente usuario del mismo».

2.3.1. Esquema basico.

NiveL 1 ﬁ

I [ |
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2.3.2. Personajes principales.

El disefio de las reuniones de comunicacion se asienta sobre la funcién de los siguientes per-
sonajes; sin ellos, la comunicacién tal como se entiende establecida no podria tener lugar.
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— Gerencia: ya hemos tenido oportunidad de detallar en el presente trabajo su trascendental
importancia en la comunicacion dentro de la empresa. Por lo que respecta a las reuniones
de comunicacion, a todo lo ya explicado se le afiade la circunstancia de ser el primer
Comunicador de Referencia.

— Comunicador de Referencia: realiza las siguientes funciones basicas:

a) Comunicar a los asistentes los asuntos contenidos«doelimento de soporte»
guién en donde se recoge de forma muy concisa lo que posteriormente se desarrolla.

b) Anotar todas las dudas o inquietudes manifestadas por los asistentes que no hayan podi-
do ser atendidas en la misma reunidn, con el compromiso de aclararlas o contestarlas
en el plazo de tiempo mas breve posible. La periodicidad semanal de casi todas las reu-
niones favorece esta respuesta.

c) Exponer las dudas e inquietudes anteriormente anotadas ante los asistentes de la reu-
nién del nivel superior con objeto de que sean contestadas, comentadas, etc.

d) Moderar, animar la reunion para que sea agil y productiva, procurando alcanzar el con-
senso general sobre los asuntos tratados.

— Director de Recursos Humanos: es el dinamizador de todo este proceso comunicacional.
Participa en la elaboracién del «documento de soporte» de Gerencia y asiste a cualquiera
de las reuniones como complemento o ayuda del Comunicador de Referencia si es reque-
rido para ello. Por ultimo, y sin perjuicio de la formacién especifica que los comunicado-
res de referencia reciban, realiza una funciérodaching interno»gsistiendo a los comu-
nicadores en los aspectos que considera susceptibles de mejora respecto del tratamiento
de la reunién.

2.3.3. Desarrollo del esquema.

2.3.3.1. Reunion de Direccion (Nivel 1).

Es, en realidad, la antiggaeunion mensuabes decir, la celebrada entre Gerencia y el resto
de los directores de los departamentos de la empresa, pero enfocada por y para la comunicacion. Su
periodicidad es mensual y su duracién no debe superar las dos horas y media. En ella se exponen los
aspectos mas relevantes ocurridos el mes anterior y se debaten asuntos que se consideran de interés.
Las conclusiones a las que se llegan son recogidas en acta. Como hemos dicho, por ser la reunion
del nivel superior, el Comunicador de Referencia es Gerencia, que expone los acontecimientos gene-
rales que afectan de alguna manera a la organizacién ayudadocgoc@winento de soporte». A
medio plazo, si las circunstancias no lo impidieran, podria barajarse la posibilidad de que asistiera
un miembro del Comité de Empresa.
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2.3.3.2. Reunién de Produccién (Nivel 2).

En esta reunion participan el Director de Fabrica, los jefes de Produccién y los mandos inter-
medios. Tiene una periodicidad semanal y su duracién depende de la previa celebracion de la Reunion

de Direccion.

— Reunién de Produccién posterior a la Reunién de Direccién: su duraciéon no debe superar
una hora. EI Comunicador de Referencia es el Director de Fabrica que desarrolla ante jefes
de Produccion y mandos intermedios lo contenido ed@umento de soportesas las
adiciones que haya considerado oportuno acompafiar acerca de lo tratado en la Reunion

de Direccion.

— Restantes reuniones de Produccién: su duracion no supera la media hora. Estas reuniones
estan dedicadas a tratar asuntos especificamente relacionados con el Departamento.

2.3.3.3. Reunion de Seccidn (Nivel 3).

En esta reunion participan el mando intermedio encargado de la seccion especifica y el per-
sonal perteneciente a esa seccion; facultativamente pueden asistir los jefes de Produccion. Tiene una
periodicidad semanal y su duracién depende de la previa celebracion de la Reunién de Produccién.

— Reunion de Seccién posterior a Reunion de Produccioén: su duraciéon no supera un cuarto
de hora o veinte minutos. Pese a la posible asistencia de algun jefe de Produccion, el
Comunicador de Referencia es el mando intermedio el cual desarrolla ante sus colabora-
dores lo contenido en @tlocumento de soportgunto con las ya citadas adiciones reali-
zadas por el Director de Fabrica y las que el propio mando intermedio haya considerado
adecuado acompafiar en relacion a lo tratado en la Reunién de Produccion.

— Restantes reuniones de Seccién: su duracion no supera los cinco o diez minutos. Estas reu-
niones estan dedicadas a tratar asuntos especificamente relacionados con la seccién. Dada
su escasa duracion, el Comunicador de Referencia, el mando intermedio, ha de procurar

dotarlas de una especial agilidad.

2.3.4. Normas comunes a las reuniones.

— Los departamentos que cuentan con un namero tal de miembros que aconseje la realiza-
cion periédica de reuniones, se atienen al disefio establecido para la Reunion de Produccion
adaptandolo, por supuesto, a la realidad concreta del departamento de que se trate. Ese
podria ser el caso del Departamento de Ingenieria: el Comunicador de Referencia es su
director y, aunque no existen mandos intermedios, su dinamica es semejante a las Reuniones

de Produccién de las que adoptan su modelo.
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Légicamente, el desarrollo de estos encuentros esta subordinado, sobre todo en lo que se
refiere a las reuniones de Produccion y de Seccion, al normal desarrollo del proceso pro-
ductivo.

Aunque se procura el tratamiento de todo tipo de asuntos debe darse prioridad, que no
exclusividad, a temas de contenido técnico-organizativo, aceptandose también asuntos per-
sonales que incidan en el trabajo diario, pero tratandose de evitar polémicas estériles o la
utilizacion de los asistentes como auditorio en el que se manifiesten posturas radicaliza-
das o planteamientos de contenido estrictamente sindigahg¢s muchos instrumentos
dentro de la empresa para manifestar lo que dices; éste no es el sitio para discutir sobre
ese temap

Se entiende la realizacion de estas reuniones sin perjuicio de las que por motivos puntua-
les o extraordinarios se realicen por quienes se estime conveniente y sin perjuicio de la
creacion de Circulos de Calidad, Grupos de Mejora, etc.

2.3.5. Conclusiones.

Hemos visto cédmo las reuniones son un inmejorable instrumento de comunicacién puesto que
fluyen instantdneamente en sentido ascendente, descendente y horizontal.

Descendente: el Comunicador de Referencia desarrell2oeumento de soportemas,
en su caso, las adiciones que se le hayan hecho. Los asistentes quedan informados de lo
dicho.

Ascendente: en relacion a lo informado, surgen preguntas o aclaraciones formuladas por
los asistentes consiguiéndose de esta mandeedrbacknmediato que es instantanea-

mente respondido. Ante la aparicidn de dudas o inquietudes que el Comunicador de
Referencia no puede atender al momento, éste lo pasa a la consideracion de los asistentes
a la reunién de comunicacion del nivel superior para su examen y debate. Si tampoco éstos
pueden contestar a la misma, se remite nuevamente al nivel superior hasta llegar a Gerencia.
No obstante, y dependiendo de la trascendencia de la cuestion, si el Comunicador de
Referencia considerara conveniente una respuesta urgente a la duda o inquietud manifes-
tada envia la misma al responsable de Recursos Humanos, encargandose éste de que sea
contestada con la mayor rapidez. No obstante, de una u otra manera, siempre hay una aten-
cién concreta a cada duda o pregunta y una exigencia de respuesta especifica a la cuestion
planteada.

Horizontal: la discusion, el debate continuo o periédico sobre asuntos que afectan a la
empresa entre asistentes pertenecientes a la misma o distintas secciones o departamentos
fomenta la colaboracion intra e interdepartamental y genera espiritu corporativo. He aqui
su importancia.
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2.4. Tablones de anuncios.

El tablon de anuncios ha de ser utilizado, primordialmente, como ayuda o complemento de
las reuniones de comunicacion supliendo la limitacién que supone la oralidad para transmitir mul-
titud de cifras y datos. Asi pues, es el soporte en el que se materializa fisicamente parte de la infor-
macién ya canalizada a través de las reuniones de comunicacion.

Se establecen tres tipos de tablones:

— El tablén de anuncios situado en la porteria, de tamafio igual al del Comité de Empresa.
Esto requiere una ampliacién de dicho recinto que, por otros motivos, ya lo necesitaba. En
este lugar se fijan fundamentalmente los datos referidos a la empresa en general, hechos o
noticias que guardan vinculacién con la misma y cualquier otro asunto que se haya tratado
0 se pudiera tratar en la Reunion de Direccién. Por tanto, se fija aqui la facturacion del mes
anterior, los indices de eficiencia, el calculo del incentivo global por rendimiento, noticias
relacionadas con el sector del automévil o con algun cliente, avisos sobre proximas visitas,
algun tipo de valoracidn, si procediera, sobre las ya realizadas, encuestas, etc.

— Tablones de anuncios de secciones/departamentos: se encuentran en las secciones de
Produccidn y en aquellos departamentos cuyo niumero de miembros asi lo requiera. Los
contenidos van referidos a la seccién o departamento en particular, como auditorias de
Orden y Limpieza, etc.

— Tablén de Calidad: por las caracteristicas propias de este departamento y dado el com-
promiso que actualmente existe en la organizacién con el mantenimiento de la Certificacion
de Calidad, este soporte esta situado en un lugar bien visible de la Planta. Contiene infor-
macion de interés general referente a calidad como, por ejemplo, analisis de los provee-
dores, rechazo interno, inspeccion final, rechazos de clientes, costes de calidad, etc.

En definitiva, el tablén de anuncios es utilizado como complemento de las reuniones, pero
nunca como sustitutivo de aquéllas. Esto quiere decir que, si la informacion ha de ser divulgada y no
se puede esperar a la celebracién de la reunion que sea, se fija por escrito en el tablén, pero sobreen-
tendiéndose que sera convenientemente ampliada y comentada cuando se celebre la préxima reunion.

2.5. Programa de sugerencias.

El Programa de sugerencias, que actualmente languidece por falta de apoyo, es un instrumento
que, bien utilizado, consigue unos objetivos de importancia capital para la empresa. Fomenta la
comunicacién ascendente, pero no de forma tan rapida y espontanea como las reuniones de comu-
nicacion. No obstante, esta desventaja se ve compensada por los fines que se consiguen: contribu-
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cion decisiva a la mejora continua, reconocimiento personal, concesion de premios, automotivacion,
mejora de las relaciones interpersonales... De ahi que se le dé una importancia que trasciende la poli-
tica de comunicacion.

A los efectos que nos interesan, se propone mantener el programa de sugerencias fundamen-
talmente tal y como esta con las siguientes consideraciones y/o modificaciones:

a) Otorgar a las sugerencias, mejor dicho, a la simple presentacién de sugerencias, la maxi-
ma importancia dentro de la organizacion, destacando las que son valoradas en el tablén
de anuncios (previa notificacion al autor y comunicacion al resto de los miembros de su
seccién en la correspondiente reunion).

b) En aras no sélo de una mejor comunicacion sino también de un mayor efecto motivacio-
nal, el lapso de tiempo existente desde que se presenta una sugerencia hasta que su autor
tiene conocimiento de la valoracion de la misma, debe ser el minimo posible. De ahi la
magnitud de la importancia de la duracién del citado proceso.

¢) Una de las consecuencias de esto es que la composicion del Comité de Evaluacion se
reduzca preferentemente a los directores de Fabrica, Calidad y Recursos Humanos. Si
las circunstancias los permiten, se incluiria en dicho 6rgano a un miembro del Comité
de Empresa.

Por ultimo, atendiendo a otros fines no estrictamente relacionados con la comunicacién pero
muy importantes en la consolidacion del Programa de Sugerencias por lo que, de alguna manera,
estarian relacionados con ella, se debe:

a) Hacer una lista de premios més «generosa», que suponga entre un 15y un 20% del aho-
rro anual.

b) De forma muy discreta, «sobrevalorar» por parte del Comité de Evaluacién las primeras
sugerencias que se vayan presentando para animar a todos a la presentacion de ideas.

2.6. Plan de Acogida.

¢, Como superar la sensacion de incertidumbre que embarga al recién llegado a una organiza-
cion? Mediante el Plan de Acogida, entendido como el conjunto de acciones tendentes a integrar ple-
namente al nuevo miembro en la empresa. Y por ser un proceso netamente comunicacional de gran
importancia, esta incluido como instrumento de comunicacion. No obstante, en una PYME como
TRALUSA no tiene sentido la utilizacion de sofisticados instrumentos que cobran protagonismo en
otras organizaciones. Aqui prima la transparencia y el contacto directo.
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Frente a la situacion anterior, unas «palabritas» de un adjunto de Gerencia y el subsiguiente
inicio de la actividad, distinguimos dos fases bien diferenciadas:

2.6.1. Recepcion.

Es el Director de Recursos Humanos el encargado de recibir al nuevo compariero. La finali-
dad de esta fase es mdltiple:

— Clarificar todos y cada uno de los extremos de su contratacion y formalizar el contrato.

— Dotarle de una visién general y amplia de la organizacion.

— Aclaracién de dudas.

Particularmente interesante y poco desarrollada no s6lo en TRALUSA sino en empresas de
similares caracteristicas es la segunda finalidad. Esto ha provocado que los recién llegados, igno-
rantes de dénde se encuentran dentro de la organizacion, «perdidos en la empresa», hayan tardado
mas tiempo del deseable en integrarse por completo y, por ende, en ejercer su actividad profesional
a pleno rendimiento. Por ello, esta segunda finalidad sera desarrollada a través de un importante ins-
trumento de comunicacién: el Manual de Acogida.

El Manual de Acogida se compone de una serie de documentos que dotando al recién llega-
do de la vision amplia y general de la que hablamos, constituyen en realidad la presentacién formal
de la empresa. Como elementos del Manual se incluyen:

a) Denominacién de la empresa.

b) Capital Social: estructura.

¢) Misién, vision.

d) Breve referencia historica de la empresa. Especial atencién al origen familiar de la misma.

e) Organigramas funcional y nominativo de toda la organizacion.

f) Informacion general sobre la plantilla (nimero, distribucion por departamentos, etc.).

g) Representantes de los trabajadores: Comité de Empresa y Comité de Seguridad y Salud.
Identificacion de todos ellos.

h) Convenio colectivo aplicable a TRALUSAY pactos Comité de Empresa-Empresa de cier-
ta importancia como, por ejemplo, el Incentivo Global por Rendimiento.
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Esta primera fase da paso a la siguiente, que tiene lugar durante la primera jornada laboral del
nuevo miembro.

2.6.2. Presentacion a la organizacion.

Con la finalidad de establecer el primer contacto del recién llegado con el resto de sus nuevos
compafieros, el Director de Recursos Humanos lo presenta al Director de Fabrica. A partir de aqui
se suceden los siguientes pasos:

1.° Durante una breve charla previa y con la presencia facultativa de Recursos Humanos, el
Director de Fabrica le muestra su posicion en el organigrama, le imparte breves nociones
del contenido del puesto de trabajo, del Sistema de Calidad implantado y sobre seguridad
y salud ademas de detallarle las responsabilidades del puesto, personas a las que puede
acudir para consultas, politica de comunicacion, valores y pautas de conducta imperantes
en la empresa, etc.

2. Tras la charla, los directores de Fabrica y Recursos Humanos realizan un recorrido gene-
ral por todo el Centro de Trabajo: por las oficinas, por las secciones de la Planta, vestua-
rios, etc., presentdndolo a aquellos con quienes se encuentren, para terminar en la seccién
donde se ubique su puesto de trabajo.

3.° Este es presentado al que sera su responsable inmediato y a sus nuevos comparieros. Y ese
es el momento en el que el Director de Fabrica y, en funcién de las circunstancias, el de
Recursos Humanos, dejan al nuevo miembro desenvolverse sélo con los de su seccién para
pasar a la siguiente fase.

4.° El encargado de la seccion le expone ampliamente los cometidos del puesto y lo adiestra
hasta que su actividad es satisfactoria. Como este paso requiere, evidentemente, mas de
un dia para su conclusién, se superponen en el primer dia y junto con la exposicién de los
cometidos del puesto, los dos Ultimos pasos.

5.° Charla sobre seguridad y salud laboral referida a su puesto de trabajo y realizada por su
encargado y por un miembro del Comité de Seguridad y Salud (sea quien sea).

6.° Charla sobre calidad referida a su puesto de trabajo realizado por su encargado y por un
miembro del Departamento de Calidad.

Los citados pasos son perfectamente editables en un procedimiento de Calidad. De esta mane-
ra, las charlas sobre Calidad y Seguridad y Salud Laboral se registran en la Ficha de Formacion del
nuevo miembro con las repercusiones que ello tiene en otros ambitos ajenos a este estudio, como el
cumplimiento del articulo 19 de la Ley de Prevencién de Riesgos Laborales referido a la formacion
en materia preventiva de los trabajadores...

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 182 -159 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| PLAN DE COMUNICACION INTERNA PARA UNA PYME Francisco Jerénimo Pedraza Sanz

2.7. Actividades sociales.

Se encuadran aqui cualquier tipo de actividades que exceden del &mbito estrictamente labo-
ral y gue poseen un marcado contenido ludico, deportivo, folcldrico o cultural. Debe quedar claro
gue la realizacion y éxito de muchas de ellas esta condicionada a la previa consolidacion de los ante-
riores canales de comunicacidn, que daran lugar inexorablemente a un mejor clima laboral.

Pese a que las posibilidades son innumerables, no siendo procedente concrecion ni clasifica-
cion alguna, es conveniente detenerse en una actividad social de indudable interés desde el punto de
vista de la comunicacidn interna como es la celebracion de una cena o encuentro durante el trans-
curso de la feria de la ciudad.

* Cena anual de feria:

En un entorno socio-cultural tan determinado como aquel en el que se desenvuelve TRALU-
SA, Andalucia, las ferias cumplen un papel muy importante no sélo como acontecimiento festivo de
marcado caracter folklérico sino también como escaparate en el que ven reflejadas las fuerzas vivas
de la sociedad. Con ocasidn de la feria multitud de pefias, asociaciones de vecinos, partidos politi-
cos, sindicatos, empresas y organizaciones de todo tipo ingtalsetas>eomo lugares de espar-
cimiento y diversiébn ademas de servir como espacios favorecedores para el encuentro y la comuni-
cacion entre sus miembros.

Sin desdefiar el prestigio que genera entre la sociedad el hecho de que una organizacion
cuente con una caseta en el Real de la Feria, debido al esfuerzo econémico y personal que gene-
ra la instalacién de la misma, las empresas que lo hacen suelen ser de grandes dimensiones como
multinacionales, empresas publicas, etc. En el caso concreto de una PYME como TRALUSA la
posibilidad de instalacion de una caseta estd mas que descartada; sin embargo, es perfectamente
realizable la organizacidn de una cena en cualquier caseta que acceda a facilitar sus instalaciones
durante una determinada noche, algo también normal en este tipo de situaciones, aprovechando,
por ejemplo, la pertenencia de algin miembro de la empresa a la pefia 0 asociacion responsable
de la caseta.

La celebracion de dicha cena, en un grato ambiente festivo de amable camaraderia, ademas
de generar durante su transcurso una fluida comunicacién informal entre los asistentes, genera un
fuerte espiritu de grupo. Incluso se puede asegurar sin vacilacion que la aceptacion entre los miem-
bros de la empresa de este interesante evento es el Gnico limite que puede condicionar su induda-
ble potencial como instrumento de comunicacion interna. Si se instituye como tradicién en la
empresa, durante su transcurso pueden tener cabida otros instrumentos de comunicacion igual-
mente apreciados como algun tipo de reconocimiento a compafieros destacados por cualquier moti-
vo, un discurso por parte de Gerencia sobre lo acontecido durante el afio y los retos futuros de la
empresa, etc.
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De todas formas, intentando imaginar a estas alturas cémo seria dicha cena entre compa-
fieros, no queda mas remedio que concluir en que, con las actuales condiciones, dicho aconteci-
miento parece poco menos que una quimera. Al fin y al cabo, s6lo con la consolidacion de los res-
tantes canales de comunicacion puede darse entrada a instrumentos de caracter social o lidico
como el descrito que representarian, sin duda, la culminacién de la nueva politica de comunica-
cion de TRALUSA.

3. Plan de formacion para la comunicacion interna.

Para la definitiva implantacion del Plan de Comunicacion, es fundamental desarrollar dife-
rentes actividades formativas orientadas al adiestramiento de los miembros de TRALUSA. Partiendo
de que todos son protagonistas en la comunicacion interna, hay que distinguir de todas formas dos
tipos de acciones formativas dependiendo de la funcion especifica que, respecto del Plan de
Comunicacién, desempefie cada miembro de la empresa.

Distinguimos pues:

3.1. Seminarios internos explicativos del Plan de Comunicacion.

La finalidad béasica de estos seminarios es la concienciacion general sobre la importancia de
la comunicacién en TRALUSA. Obviamente, estas actividades estan destinadas a todos y entre las
distintas materias por impartir, ademas de conceptos generales sobre comunicacién en general y
comunicacion interna en la empresa en particular, se encuentra la explicacion y desarrollo de todos
los instrumentos de comunicacion que se utilizan en nuestra entidad, haciendo especial énfasis en
«Los 7 principios de la comunicacién de TRALWSRespecto a la organizacion de la presente acti-
vidad, aunque lo ideal seria la presencia de consultores externos, teniendo en cuenta las caracteris-
ticas de una empresa de las dimensiones de TRALUSA, el seminario es organizado e impartido, en
principio, por el Director de Recursos Humanos.

3.2. Formacioén de comunicadores.

La finalidad béasica de estos seminarios es la formacion especifica de aquellos sobre los que se
sostiene el Plan de Comunicacion Interna, es decir, Gerencia, los comunicadores de referencia, miem-
bros del Comité de Evaluacion de Sugerencias, etc. Asi pues, los asistentes a estas actividades for-
mativas son todos los directores de departamentos y mandos intermedios y los contenidos mas espe-
cificos, como técnicas de comunicacion, animacién de reuniones, estudio de casos de comunicacion
interna, etc. Respecto a la organizacion de la presente actividad, nuevamente hay que hacer mencion
a la idoneidad, en este caso necesidad, de consultores externos. La alternativa mas aceptable en nues-
tra empresa seria intentar la organizacion de la presente actividad a través de FORCEM.
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VI. CONCLUSIONES

La comunicacion interna se ha convertido en el aspecto mas importante para la mejora de la
productividad en las empresas de hoy. Ha pasado a ser un elemento estratégico de la organizacion,
una actividad fundamental a la que tradicionalmente no se le habia prestado la suficiente atencion.

La comunicacion, junto con la formacién, es la asignatura pendiente no s6lo de TRALUSA,
la organizacion que ha sido objeto de nuestro estudio, sino de la PYME espafiola en general.

La comunicacién interna debe ser adaptada a cada empresa en particular, segun el medio en
el que se ubique, sector en el que se desenvuelva y personal con que cuente. S6lo de esa manera pue-
den tener sentido instrumentos de comunicacion tan atipicos e interesantes como la ya citada Cena
Anual de Feria.

Al principio desarrollamos cuales habian sido las claves que explicaban el auge actual de la
comunicacion interna en las empresas: la radical orientacion de la organizacién hacia el cliente, la
importancia del factor humano en la empresa y la transicion hacia un estilo de direccién participa-
tivo. En TRALUSA parecen consolidados los dos primeros factores; la certificacion de Calidad ha
impuesto irremediablemente que todos nos volqguemos en el cliente externo; el cambio de mentali-
dad que se esta difundiendo en las empresas ha provocado la actual necesidad de nuevos procesos y
estructuras organizativas que tengan en cuenta el protagonismo de las personas que componemos la
empresa. Solo queda el factor mas importante, el factor decisivo. Alo largo de este trabajo ya hemos
insistido suficientemente en que el origen, el detonante para un cambio en la comunicacién interna
en nuestra empresa se encuentra en el estilo de gestiéon que desarrolla Gerencia. ¢ Cambiara el actual
gerente su estilo de gestion? El tiempo tiene guardada la respuesta.
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ANEXO |

EJEMPLOS REALES DE LAS COMUNICACIONES EFECTUADAS
DURANTE LOS ULTIMOS ANOS

APARTADO A)

COMUNICADO

Informamos a todo el personal de esta planta que por el fallecimiento del hermano de nuestro
comparfiero N., mafiana martes a las 10:00 en la Iglesia Parroquial X se celebraran sus funerales.

Por parte de la Empresa y en representacion de todos los comparfieros se nombrara un Comité de
Representacion para dicho acto, con salida de la Empresa a las 9:30 de la mafiana y entrada a las
11:00, el cual estara formado por el Director de la Planta, un compariero de su Seccién de Prensas
y otro de la Seccion de Montaje.

Lo cual comunicamos a los efectos oportunos.

El director de fabrica

APARTADO B)

COMUNICADO

Cualquier persona que quiera asistir al acto religioso y no sea de la linea consanguinea o no esté
elegido en la comision se considerara abandono del puesto de trabajo y se le aplicara la ordenanza
laboral con todo su rigor.

El gerente

APARTADO C)

TRALUSA
COMITE DE EMPRESA

Muy Sres. mios:

En relacién con la asamblea extraordinaria celebrada en el centro de trabajo el pasa-
do martes, me veo en la obligacién de manifestarles lo siguiente:
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PRIMERO:no se ha comunicado su convocatoria a la DireccidRor lo tanto, han
incumplido lo establecido en los articulos 79 y 77 del Estatuto de los Trabajadores.

SEGUNDO: con respecto al asunto que motiva la presente y con arreglo al Estatuto
éstas son, entre otras, sus obligaciones:

Segundo parrafo in fingel nimero 1 del articulo 77: «La presidencia (el comité)
comunicardal empresario la convocatoria y los nombres de las personas no pertenecientes a la
empresa que vayan a asistir a la asamblea y acordara con éste las medidas oportunas para evi-
tar perjuicios en la actividad normal de la empresa»

Articulo 79:«La convocatoria, con expresion deblen del digoropuesto por los
convocantes, se comunicara al empresario@@renta y ocho horas de antelacigcomo mini-
mo (...)».

Confio en que estas numerosas infracciones se deban a su olvido; de no ser asi debo
entender que ha habido mala fe y negligencia en el uso de las atribuciones que le han sido otor-
gadas democraticamente por el resto de los Sres. empleados de esta Empresa. En todo caso tengo
que comunicarles mi intencion de que se vuelvan a producir situaciones semejantes a la
acontecida ayerya que, de lo contrario, me veria obligado a tener que ejercer las facultades que
legalmente tengo concedidas.

Sin nada mas que manifestarles, les saluda atte.:

Director Gerente

APARTADO D)

DIRIGIDO A: Sr. Gerente de TRALUSA

C/C: Departamento de Recursos Humanos
Director de Fabrica

DE: COMITE DE EMPRESA

Muy Sr. mio:

En relacién con su carta de fecha X en la que se nos decia que no habiamos comuni-
cado a la direccion de la empresa la convocatoria de asamblea, queremos expresar nuestro asom-
bro ante el cambio de parecer de la gerencia, ya que el mismo gerente nos manifesté verbalmen-
te que no queria que se le enviaran tantas cartas. Este Comité le pidi6é que nos lo diera por escrito,
alo que el Sr. gerente contestd que su palabra valia mas que nada, por este motivo fue por lo que
no se le comunico esta Ultima, como era nuestra costumbre.

Asimismo, le recordamos que siempre que ha asistido a las asambleas alguna perso-
na no perteneciente a la empresa, se le ha comunicado con la suficiente antelacion, ya que en caso
contrario no se le hubiera permitido la entrada en la fabrica.
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APARTADO E)

- 166 -

Con respecto al punto de su carta en la que se nos dice que «confia en que estas nume-

rosas infracciones no se deban al olvido», no entendemos que haya habido ninguna infraccion,
s6lo un exceso de confianza en Vd.

Por otra parte, este Comité se complace al comprobar que la empresa quiera cefiirse

a la legalidad, porque de esta manera creemos que subsanard lo siguiente:

Incumplimiento del calendario laboral.

Deficiencias respecto a la Seguridad y Salud.

Incumplimiento del pago de atrasos a N.

Incumplimiento del acuerdo para reconocer la antigiiedad a varios comparieros.
Incumplimiento de su obligacion de informar acerca de las horas extras realiza-
das, puesto de trabajo y personal que las realiza, asi como los motivos de su rea-
lizacién.

Incumplimiento del articulo 19.4 del ET.

Incumplimiento del articulo 43 del ET.

Incumplimiento del acuerdo para establecer los incentivos convenio, y algunos
incumplimientos mas que no queremos seguir citando debido a la situacién de la
empresa.

Sin nada méas que manifestarle, le saluda atentamente.

Comité de Empresa

DIRIGIDO A: Sr. Gerente de TRALUSA

C/C: Departamento de Recursos Humanos

DE:

Director de Fabrica
COMITE DE EMPRESA

Muy Sr. mio:

En contestacion al Informe General de la Empresa que se nos facilitd a este Comité, y

después de analizado, hemos llegado a las siguientes conclusiones:

1. En el punto 2 de dicho informe, se da a entender que el rendimiento del personal ha
bajado. Este Comité quiere dejar constancia de su desacuerdo con esta opinion, cree-
mos que los fallos de produccion se deben a la organizacion, pues el rendimiento de
los trabajadores no ha variado.
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2. En el punto 3 se dice que la evolucién de empleo esta en funcion de los programas
de produccioén que los clientes remiten, por lo que este Comité desearia conocer estos
programas.

3. Con respecto al punto 5, no entendemos los motivos que pueda tener la empresa para
no darnos la informacion sobre las horas extraordinarias, cuando el inspector de tra-
bajo, Sr. N. dejo reflejado en el Libro de Visitas la obligacion de la empresa a remi-
tir dicha informacion.

4. Enelpunto 6, donde se pide el organigrama de la empresa, queremos que se nos faci-
lite y la empresa no accede a nuestra peticion, pues estamos viendo cambios como la
contratacién de un responsable del departamento de recursos humanos, de lo que no
se informa a este Comité, ni se nos presenta, lo conocemos en un curso, lo que este
Comité considera que se trata de una falta de tacto.

Sin nada mas, y a la espera de recibir copia sellada y firmada, de éste, y de todos los docu-
mentos que en adelante le remita este Comité, en prueba de su conocimiento, reciba un cordial

saludo.

El Comité de Empresa

APARTADO F)

DIRIGIDO A: Sr. Gerente

C/C: Departamento de Recursos Humanos
Director de Féabrica

DE: Comité de Empresa

Muy Sr. nuestro:

Tras la asamblea mantenida con el personal de esta empresa el pasado dia X y tras un
largo debate hemos llegado a la conclusion, por mayoria, de pedir a la empresa que nos explique
en qué se basa para afirmar que en el primer trimestre del 96 ha bajado el rendimiento del per-

sonal.

Esperando su contestacion, atentamente:

El Presidente del Comité de Empresa
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APARTADO G)

DIRIGIDO A: Sr. Director de Fabrica
DE: Comité de Empresa
ASUNTO: Cambio de turno

C/C A: Gerencia

Muy Sr. nuestro:

En relacién con su escrito de fecha X, le comunicamos que no vamos a poner ningdn
impedimento a la decision precipitada de la Empresa de establecer un turno especial para la maqui-
na M (el turno serd, como dice con su escrito, de 14 a 22 horas), por aumento de los pedidos rela-
cionados con dicha maquina, pero manifestamos nuestro desacuerdo con que estas medidas se
tomen sin consultar con el Comité de Empresa, dado que, segun el apartado 10 del punto 1 del
articulo 64 del Estatuto de los Trabajadores, el Comité de Empresa debe colaborar con la direc-
cion de la Empresa para conseguir el establecimiento de cuantas medidas procuren el incremen-
to de la productividad. Poco podemos colaborar con la empresa a alcanzar este fin si no se nos
pide opinién en cuanto a las medidas a adoptar. Igualmente queremos manifestarles nuestro desa-
cuerdo por el hecho de que el pasado dia X se establecié un turno de noche (de las 22 h. alas 6
de la mafiana), sin el previo conocimiento de este Comité.

Asimismo, y siguiendo el mismo precepto legal, en su apartado 11, el Comité de
Empresa esta obligado a informar a sus representados en todos los temas y cuestiones sefialados
tanto en el precepto antes citado, como en lo relativo a todas las competencias que tiene sefiala-
das el Comité de Empresa en cuanto directa o indirectamente tengan o puedan tener repercusion
en las relaciones laborales, y en este caso concreto, han sido los trabajadores los que se han ente-
rado antes que el propio Comité.

Confiamos en que estas numerosas infracciones se deban a su olvido; de no ser asi
debemos entender que ha habido mala fe y negligencia por parte de la empresa. En todo caso
tenemos que comunicarle nuestra intencién de que no se vuelvan a repetir situaciones semejan-
tes ya que, de lo contrario, nos veriamos obligados a tener que ejercer las facultades que legal-
mente tenemos concedidas.

Sin nada mas, reciba un cordial saludo:

PRESIDENTE DEL COMITE DE EMPRESA
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APARTADO H)

COMITE DE EMPRESA DE TRALUSA
SR. DIRECTOR GERENTE

Muy Sr. mio:

Después de mltiples requerimientos realizados a la Empresa por este Comité para que
se nos proporcione informacién acerca de las horas extraordinarias, una vez mas le solicitamos
que en breve plazo de tiempo se nos dé una relacion de las realizadas durante todo el afio, las cau-
sas que las motivaron y el personal que las ha realizado.

Sin nada mas, y a la espera de recibir noticias suyas, aprovechamos para saludarle.

El presidente del COMITE DE EMPRESA

APARTADO 1)

TRALUSA

AL PERSONAL DE LA EMPRESA

Se pone en conocimiento de todo el personal de la EmpresaRieMISO PARA
ASUNTOS PERSONALES no esta contemplado en el Convenio pores igugrescindible
permiso exclusivode Gerencia.

Por ello, es conveniente informar que una salida por este concepto sin la citada auto-
rizacion previa supondrigbandono del Puesto de Trabajon las consecuencias disciplinarias
que ello conllevaria.

Atentamente:
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APARTADO J)

TRALUSA

ASUNTOS:OBTENCION DEL CERTIFICADO DE EMPRESA REGISTRADA POR AENOR. PREMIO
«MEJOR PROVEEDOR DEL ANO 199@E X. APROBACION DEL AUTO DE
SUSPENSION DE PAGOS. INCENTIVOS POR RENDIMIENTO

Estimado Sr.:

He considerado oportuno ponerme en contacto con Vd. a través de esta circular para comunicarle los
ultimos acontecimientos ocurridos en la Empresa.

1. OBTENCION CERTIFICADO DE EMPRESA REGISTRADA POR AENOR

Como ya sabré, hemos obtenidoAlENOREel Certificado de Empresa Registrada segun la norma
ISO 9002. Todos nos debemos felicitar con esta noticia tan deseada, agradeciéndole el esfuerzo desarrolla-
do en esta materia. En realidad, son varios éxitos en uno.

1.° Aseguramos nuestro Sistema de Calidad.

2.° Es la mejotarjeta de presentaciogque podemos ofrecer a nuevos clientes.
CALIDAD [0 CONFIANZA.

3. Cumplimos las exigencias de clientes actuales que, como Y, quieren que todos sus proveedores ten-
gan certificado su Sistema de Calidad para 1997. Nosotros ya lo hemos conseguido.

4.° Todo esto conduce, l6gicamente, al fortalecimiento de nuestra Empresa, es decir, superacion de la
crisis, generacién de nuevos puestos de trabajo, etc. Pero en este Ultimo punto no basta sélo con
haber obtenido la CertificacioRs fundamental el apoyo constante de todos, dia a dia.

2. OBTENCION DEL PREMIO «MEJOR PROVEEDOR DEL ANO»

Por si fuera poco lo anterior, hemos experimentado una de las mayores satisfacciones que se pueden
tener en el mundo del trabajo: constatar que los esfuerzos diarios en favor de nuestros clientes son reconocidos
y agradecidos por ellos. Esto es lo que nos ha ocurrido con X que nos ha distinguido con eMiElOEe
PROVEEDOR DEL ANO en un solemne acto que tuvo lugar el pasado dia X.

Desde Gerencia quiero dejar muy claro que, aunque la distincién la haya recogido como méaxima repre-
sentacion de la Empresa, acompafiado por el Director de Fabrica, en realidad este galardon no ha ido dirigido
a nadie en concreto ni a ningun departamento espedBta distincion es patrimonio de TODOS los tra-
bajadores de TRALUSAen su conjunto porque se ha conseguido gracias a los desvelos y preocupaciones cons-
tantes de todos en provecho del cliente.
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3. APROBACION DEL AUTO DE SUSPENSION DE PAGOS

Como punto definitivo al buen afio de gestion, no debemos olvidar los esfuerzos realizados para supe-
rar la crisis econdmica derivada de la Suspension de Pagos de, por aquel entonces, nuestro mejor cliente X, que
conllevd a que nuestra compafiia tuviese que presentar a su vez un Expediente de Suspension de Pagos.

— En este ejercicio nos hemos vuelto a ganar la confianza de nuestros clientes, diversificando nuestra
cartera y reduciendo el riesgo que lo cual conlleva.

— Del mismo modo, se han potenciado nuestras relaciones con proveedores, hasta el punto de conse-
guir un 96% de adhesiones al convenio propuesto.

Sin embargo, el esfuerzo mas grande aln esta por llegar. Durante el proceso deettarBiispension
estamos actuando bajo la proteccion de la Intervencion Judicial. Lo que nos viene ahora es la aprobacién de la
Suspension; en otras palabras, hemos conseguido un préstamo de nuestros proveedores que debemos pagar en
los afios siguientes.

Ahora bien, desde Gerencia quiero que todos tengamos claroepeidd de proteccidmajo el que
estamos trabajando terminara pronto. Esto significaigdello de mi equipo productivo, técnico @ econd
mico puede crear la DISOLUCION de la EmpresaHay que demostrar que somos capaces de responder a
esa confianza que nos han depositado, y con ello amortizar en los préximos afios la deuda reconocida, lo que
significa sacrificio y entrega por nuestra parte para llevar a buen puerto la nave que en la actualidad dirigimos.
El futuro es de responsabilidad.

4. SISTEMA DE INCENTIVOS POR RENDIMIENTO

Por ultimo, quiero hacer referencia al SISTEMA DE INCENTIVOS recientemente implantado, fruto del
consenso conseguido con nuestro Comité de Empresa. Pese al l6gico sacrificio econdmico que ha supuesto, si
se emplea a fondo, este instrumento no solo beneficia a la Empresa en general, sino también a cada uno de noso-
tros en particular. Trabajando mas y mega reducen muchos costes, lo que significa:

1.° Que todos, mediante el incentivo, participamos de ese ahorro.
2.° Que podemos ofrecer a nuestros clientes:

CALIDAD
SERVICIO
PRECIOS COMPETITIVOS

3.° En definitiva, todo se traduce en garantia para superar la crisis y estabilidad para nuestros puestos
de trabajo.

Si somos constantes el resultado se vera pronto. Todo dependera, como el Certificado de Empresa o el
Premio de X, DE NOSOTROS; DE NUESTRO ESFUERZO. Esperando haberle informado y confiado en que
asumira la parte de responsabilidad que le corresponde, le pido su esfuerzo y ayuda para los delicados tiempos
gue nos toca compartir.

Le saluda atte.:
EL GERENTE
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APARTADO K)
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TRALUSA

ASUNTO: PROGRAMA DE INCENTIVOS

Muy Sr. nuestro:

Con la presente quiero transmitirte mis inquietudes en relacién con el sistema de incen-
tivos y hacerte participe de las mismas.

Como ya sabes, la razén de este novedoso sistema de incentivos es premiar la mejora de
la productividad, es decir, la eficiencia. Si se produce mas, se beneficia el trabajador y la Empresa.

Pero llevamos ya tres meses (piloto) de implantacion del sistema y no hemos llegado ni
siquiera al 95% de la eficiencia, es decir, al rendimiento minimo que todo empleado debe desa-
rrollar en su puesto de trabajo. Esto es debido a un desequilibrio en la productividad por seccio-
nes y personas, al esfuerzo no equilibrado en sus verdaderos limites de productividad y entrega
de cada uno en su caso.

Pero lo peor es que se estan pagando estos incentivos y no parece que vayamos a sobre-
pasar la frontera del 100%. Visto desde fuera y con la realidad econémica actual, €stamos
miando»por no trabajar al 100%, lo que todo buen empleado esta comprometido consigo mismo
y con su Empresa. Con los mismos costos de produccion estamos aumentando un gasto en torno
a los 2 millones mensuales, que de seguir asi nos llevaria a 22 millones de pérdidas en la cuenta
de resultados anuales. Como podras comprender, si continla esta mala gestion productiva puede
traer al Gerente problemas muy serios de viabilidad para nuestra Empresa, si es que no se toman
a tiempo las medidas oportunas en la gestion de la Planta.

Por ello, para que el sistema de incentivos sea verdaderamente interesante, debemos sobre-
pasar siempre la barrera del 100%. Si no avanzamos en ese porcentaje, tendremos que plantear-
nos la amarga realidad de suspender el programa de incentivos al que tanta ilusion le puse en
beneficio de ustedes.

Convencido de que seras consciente de la problematica, te pido tu ayuda y entrega para
superar este liston del 100% de rendimiento en beneficio de todos.

Atentamente:

El gerente
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APARTADO L)

EL COMITE DE EMPRESAA TODOS LOS TRABAJADORES DE TRALUSA

Este Comité se dirige a vosotros con motivo de la carta enviada por nuestra Empresa a
todos los trabajadores con fecha X del corriente con respecto al programa de incentivos.

En primer lugar, deciros que en ningin momento la empresa se ha dirigido a este Comité
para hacernos ninguna observacién al respecto, como seria el procedimiento normal, y lo que
procederia tal y como esté recogido en el documento del acuerdo de incentivos firmado por la
empresa y este Comité en el punto 8 de la pagina 5.

Por otra parte, nosotros deducimos que si no lo ha hecho es porque los argumentos que se
citan en dicha carta no son de suficiente peso ni veracidad como para ponerlos encima de una
mesa ante este Comité.

También queremos comunicaros que tenemos pedida una reunién con la Empresa en la
que uno de los puntos del orden del dia hace referencia a este tema, por lo que en dicha reunidon
manifestaremos a la empresa nuestra mas enérgica repulsa a este proceder.

Comparieros, no hace mucho tiempo, la empresa nos comunicé que habia obtenido el cer-
tificado de Aenor y el premio de X a nuestra empresa habiendo sido nombrada mejor empresa
proveedora del afio, y se nos dijo que todo se habia conseguido gracias al esfuerzo de todos noso-
tros, por lo que, después de esto, no puede entenderse que en la mencionada carta se nos diga que
se nos esta premiando por no trabajar al 100% y que esto supone un coste para la empresa.

Tras la firma del plan de incentivos, se ha pasado de una eficiencia media en fabrica en
noviembre del 81'73% y en diciembre del 84'91% a una eficiencia en enero del 91'23% por lo
que se ve un aumento progresivo y a pasos agigantados.

Después de todos estos datos, volvemos a repetir, no entendemos la actitud de la empre-
sa, Y no estamos dispuestos, aunque estamos acostumbrados a los incumplimientos por parte de
la empresa, a que se supriman los incentivos, ya que ni los trabajadores, ni nosotros como vues-
tros representantes, nos vamos a quedar con los brazos cruzados, puesto que una empresa de esta
talla, y podemos hacer comparaciones, debe tener un plan de incentivos para sus trabajadores.

Comparieros, creemos que no hay que recordaros que ante estos acontecimientos todos
los trabajadores debemos estar unidos, porque los logros son para todos.
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ANEXO 11

OBSERVACIONES DE LOS ENCUESTADOS

De manera meramente ejemplificativa ofrecemos algunas de las opiniones de los encuestados que han
sido seleccionadas por su interés o por ser reveladoras del estado de opinién reinante en la Empresa:

« «Existe mucho tramo de jefe a trabajador».

« «Los problemas se los decimos al encargado pero parece que a él no le escuchan».
e «Aqui hay muchos chismes. Siempre hay crispacion.

e «Solo recibo informacion de la néminax.

¢ «La Unica informacién es haz esto y haz lo otro».

* «Hace falta mucha mas relacion entre obreros y directivos principales».

e «Cuando la Empresa va por momentos criticos nos gustaria saberlo y cuando va bien tam-
bién para sentirnos satisfechos». (Otro, en el mismo sentido) «Hay que informar de lo bueno
y de lo malo».

¢ «Sélo recibimos informacion del Comité».

* (Mando intermedio) «El personal esté totalmente abandonado; la Empresa no habla nunca
con los trabajadores».

* (Mando intermedio) «Estoy harto de decir que hay que informar de todo; hay muchos corri-
llos».

* «Faltan reuniones informativas, cartas explicativas».

« «Deberia organizarse una reunién al mes de la Empresa o los encargados con los trabajado-
res. Tema: informacién general».

* «Lainformacion que recibimos es buena, por medio del Comité».
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