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INTRODUCCION

A nadie se le escapa la transformacién sin
precedentes en el panorama laboral provocada
por la pandemia de la COVID-19 a nivel global.
La normalizacion del teletrabajo o los cambios
en las relaciones laborales y los horarios son
ramificaciones de una modificaciéon subyacente
del mercado de trabajo mucho mas profunda
que responde a un gran cambio social que

estd teniendo lugar en todo el planeta. Los
comportamientos y prioridades de individuos,
comunidades y sociedad en general se han
modificado de manera drastica y los servicios
deben seguir las lineas de esta nueva normalidad
post Covid.

Las compafiias se ven abocadas a realizar
reconversiones completas de sus modelos

de negocio, impulsar planes de digitalizacién

a marchas forzadas, redisefiar procesos o
cambiar sus relaciones con el cliente para
adaptarse a esta nueva coyuntura y garantizar
la supervivencia de su actividad. De hecho, 7 de
cada 10 empresas asegura haber implementado
algun tipo de transformacién digital en
respuesta a la pandemia’. Por supuesto, el
punto de partida no es el mismo para todas las
organizaciones y, en muchas ocasiones, estas
estrategias de viabilidad de negocio implican una
toma de decisiones en materia financieray la
aplicaciéon de ciertas medidas laborales.

Salvo lamentables y muy escasas excepciones,
ninguna compafiia aborda un proceso de despido
colectivo o de reestructuracion laboral si no
tiene mas remedio que hacerlo. Es una decision
dificil y dura, con multiples consecuencias e
innumerables riesgos que nadie quiere tomar

y que, sin embargo, en muchas ocasiones es
percibida como una malvada deshumanizacion
de las empresas, en su busqueda del mayor
beneficio posible al menor coste. Nada mas lejos
de la realidad. Cuando una compaiiia decide
abordar un proceso laboral, es porque, en
mayor o menor medida, se esta jugando su
propia supervivencia. En la mayoria de las
ocasiones, un ERE/ERTE puede ser la clave para
asegurar la continuidad del negocio.

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

El notable aumento de las reestructuraciones
laborales en toda Espafia -habiendo pasado de
54 400 trabajadores afectados por ERE/ERTE en
2019 a mas de 900 000 en 20202 - por parte de
las empresas de cara a fortalecer su situacién
financiera en el contexto post Covid no quita
que siga siendo esencial trasladar a los grupos
de interés las prioridades estratégicas de la
compafiia. La optimizacion de sus estructuras
ha de ser entendida como una pieza dentro de
un engranaje mucho mas amplio, un plan de
continuidad del negocio con varios pilares para
garantizar la viabilidad de la empresa en un
escenario de alta incertidumbre.

“7 de cada

10 empresas
asegura haber
implementado
algun tipo de
transformacion
digital en
respuesta a la
pandemia”

"Informe de Salesforce

2EPData. Fuente: Ministerio de Trabajo y Economia
Social



https://cincodias.elpais.com/cincodias/2020/09/23/pyme/1600889994_395495.html
https://www.epdata.es/datos/trabajadores-afectados-ere-graficos/450
https://www.epdata.es/datos/trabajadores-afectados-ere-graficos/450
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ANTES DE TOMAR LA DECISION

Cuando la supervivencia de la compafiia esta en
juego, es necesario adoptar todas las medidas
necesarias para garantizar el futuro de la misma,
si bien la afectacién de los puestos de trabajo

no deberia ser la primera de ellas. Son muchos
los aspectos a considerar antes de afectar al
empleo: medidas como el recorte de gastos, la
congelacién o supresion de bonus e incentivos, el
ajuste de costes, la paralizacién de las inversiones
previstas, o la focalizaciéon en aquellos aspectos
que son el core de la actividad del negocio son
algunas acciones que muchas compafias ponen
en marcha antes de afrontar la dificil decisiéon de
alcance laboral.

Desde luego, el analisis y la preparacion legal
ante este tipo de decisiones es imprescindible.
No solo desde el punto de vista del cumplimiento
de la normativa y los procedimientos legales,

(es necesario notificar a los representantes de
los trabajadores la intencion de abordar un
procedimiento de despido colectivo, por ejemplo)
sino también bajo el analisis del cumplimiento
de la justificacién legal (causa econdémica,
organizativa o productiva) y de que no concurren
factores que puedan condicionar legalmente

el proceso. En este sentido, es necesario
preparar una memoria técnica justificativa
que explique documentalmente dichas causas

y que, en ocasionesy por su propia necesidad,
contiene informacién econdmica, estratégica,

o sensible que se va a poner a disposicién

de los representantes de los trabajadores

y los sindicatos en el momento de iniciar el
denominado periodo de consultas.

Sin embargo, una vez se ha determinado que

la medida es inevitable y es necesario poner

en marcha dicho proceso de despido colectivo
temporal o permanente, es igualmente necesario
tomar en consideracion multiples factores
adicionales para que el proceso se desarrolle en
las mejores condiciones posibles.

Por ejemplo, conviene elegir el momento
adecuado para anunciar e iniciar el proceso,
mas alla de los condicionantes derivados de
la urgencia o de las necesidades econdmicas.
A veces es posible disponer de cierto margen
temporal para iniciar el procedimiento,

analizando la proximidad de elecciones sindicales
en la empresa, por ejemplo, o eludiendo hacer

el anuncio en fechas especialmente sensibles
como la Navidad (evitando una mayor afectacién
personal y, desde luego, un impacto reputacional
negativo sobre la compafiia). La planificacion de
los escenarios - reputacionales y de negociacion

- puede verse condicionada en funcién del
momento del anuncio.
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Otro elemento a tener en cuenta es el analisis
del contexto: desde el estudio del estado del
sector de actividad y nuestra competencia,
hasta el analisis de las tendencias sociales y

la sensibilidad del momento, pasando por

la revision de la relacién con los sindicatos

y los representantes de los trabajadores, el
historico de la conflictividad laboral relacionada,
o el analisis del tratamiento que se haya
venido haciendo por parte de los medios de
comunicacion.

Otro gran olvidado en estos procedimientos
en muchas ocasiones el escenario digital.
Independientemente de la mayor o menor

(o incluso aunque sea inexistente) presencia
en redes sociales desde el punto de vista
corporativo, la realidad es que la conversacion
digital durante estos procedimientos de
afectacién laboral se incrementa de manera
exponencial, donde las redes sociales juegan
un papel movilizador, aglutinador, potenciador,
e incluso de catarsis para los afectados, que
eleva enormemente la visibilidad y el impacto
reputacional para la compafiia.

Adicionalmente una vez que el proceso se abre
a terceros a través de las redes sociales entran
en juego otros actores inicialmente externos al
procedimiento, como puedan ser movimientos
solidarios de otros trabajadores, los propios
medios de comunicacién, o simplemente todo
aquel que quiera expresar publicamente su
opinién o posicionamiento al respecto.

“El elemento mas
importante a tener
en consideracion
es el analisis del
impacto que va

a suponer en

cada uno de los
distintos grupos
de interés”

Ser capaces, no solo de disponer de un sistema
de escucha inteligente, sino también de distinguir
e identificar quiénes tienen la relevancia, la
autoridad, y el alcance como para suponer
potenciales riesgos de comunicacion, es la clave
para la gestion de la conversacion digital.

Pero sin duda el elemento mas importante

a tener en consideracion antes de tomar la
decision de abordar un procedimiento laboral
es el andlisis del impacto que va a suponer en
cada uno de los distintos grupos de interés de
la compafiia. Desde luego el primero de ellos
son los propios empleados, tanto los afectados,
|6gicamente, como los que van a permanecer en
la compafiia y van a tener que hacerse cargo de
toda la actividad.

Pero también hay que pensar de qué manera
va a afectar el proceso a los clientes, a los
proveedores, o a cualquier intermediario

de la actividad profesional. Igualmente, hay
que considerar el impacto en todos aquellos
vinculados a la estructura corporativa:
accionistas, miembros del consejo de
administracién, sucursales y otros centros

de trabajo distintos, y/o headquarters, y

resto de centros en otros paises en caso de
multinacionales, por poner algunos ejemplos.

También las administraciones publicas, locales,
provinciales, regionales e incluso estatales,

en funcién del alcance del proceso, asi como
distintos partidos politicos que de una u otra
manera, pueden tener interés en posicionarse
durante el procedimiento simplemente como
posible oportunidad para uso electoralista.

Estos son algunos de los grupos de interés

mas evidentes y faciles de identificar pero

en ocasiones hay que tener en cuenta otros,
como por ejemplo aquellas empresas situadas
geograficamente junto a la nuestra y que
pudieran verse afectadas por proximidad en una
situacion de huelga o de conflicto, los bancos 'y
proveedores de servicios financieros que puedan
ver en el procedimiento riesgos financieros
adicionales, o los distintos grupos sociales o
activistas que puedan querer intervenir de alguna
manera en el proceso.




Finalmente, y antes de realizar la toma de
decision, es recomendable analizar qué tipo

de estrategia de comunicacion se va a
abordar, pues la variable reputacional puede
tener igualmente un efecto determinante en el
propio proceso. Es decir, aunque en origeny en
teoria, la comunicacion debe servir a facilitar la
negociaciéon y como apoyo a la estrategia legal,
hay ocasiones, cuando el impacto laboral es
muy elevado, la marca es muy conocida, y/o hay
un contexto social especialmente propicio, en
que el impacto reputacional, social y mediatico
condicione el proceso negociador e incluso pueda
llegar a poner en riesgo todo el procedimiento.

Una vez anticipados y analizados estos factores
y escenarios, es cuando las empresas pueden
tomar la decisién minimizando los riesgos y con
unas minimas garantias de éxito, pero tomar la
decisién es sélo el primer paso.

¢Cudntas variables entran en juego a la hora de
gestionar con éxito este tipo de procesos en una
coyuntura como la actual?

En primer lugar, no deben perderse de vista
algunos condicionantes y desafios que
entrafia cualquier decision laboral de calado.
Es posible que la compafiia sufra impacto
reputacional e incluso reciba criticas por parte
de los stakeholders de la empresa provocadas,

en muchos casos, por la incomprension de la
medida o la falta de un marco justificador de
peso. Por otro lado, nos enfrentamos a una lucha
siempre desigual entre el componente emocional
del discurso de la fuerza laboral y el argumento
de tinte racional que esgrime la compafiia.

Dicha situacion puede derivar en contingencias
por parte de los trabajadores que afecten al
servicio de la empresa y a su imagen. El posible
desentendimiento con los sindicatos en caso de
un proceso negociador es siempre un importante
desafio, asi como la involucracion interesada de
terceros que busquen tomar parte en el conflicto
de manera interesada por conveniencia a su
discurso.

La lista de casos en los que se han podido ver los
efectos de estos condicionantes es extensa. La
huelga ‘eterna’ de 8 meses de los trabajadores
de una empresa panificadora por el despido
colectivo de 2013, las movilizaciones y paros

de empleados por el ERE que se saldd con mas
de 900 salidas de una importante compafiia de
telecomunicaciones en 2019, o el actual clima
de maxima tension en la industria aeronautica
por los EREs anunciados en el sector que se han
encontrado con empleados encadenados, el
rechazo de sindicatos y ayuntamientos como el
de Barakaldo, son solo algunos ejemplos. Todos
ellos, debatidos en la arena publica a través de
medios de comunicacion y redes sociales.
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LA ANTICIPACION COMO CLAVE
DE LA PREPARACION

Con todos los riesgos, consideraciones,
factores determinantes y posibles elementos
distorsionadores del proceso vistos
anteriormente, es necesario realizar un analisis
de los escenarios a los que se puede enfrentar
la compafiia.

De todos ellos, seleccionar cuéles tienen mas
probabilidad de ocurrencia y cudles tienen
mayor posibilidad de afectar gravemente al
proceso, y con ellos construir un plan de accién
anticipado. Se trata de avanzar las decisiones
que deberia tomar la compafiia ante cada uno
de esos escenarios, asi como la estrategia de
comunicacién y los mensajes que acompafiaran
cada una de esas decisiones.

Dentro de esas situaciones no podemos

dejar de considerar todas las anteriormente
mencionadas posibilidades de contingencias
laborales habitualmente vinculadas a esos
procesos: huelgas, manifestaciones, escraches,
movilizaciones e incluso casos de vandalismo,
sabotaje y violencia fisica. De hecho, de las 898
huelgas y cierres que se produjeron en total en
2019, 886 lo fueron por motivos estrictamente
laborales3.

Como en cualquier gestién de crisis, -y un
proceso de reestructuracion laboral sin duda es
una crisis-, la preparaciéon y la anticipacion son
claves.

De la misma manera se hace necesario
establecer una hoja de ruta y un plan de accién
que siga todo el procedimiento legalmente
previsto, asi como el calendario de las reuniones
de negociacién. En esta hoja de ruta se
establece cuando deben hacerse las diferentes
comunicaciones, a quién deben hacerse (y

en este caso recordamos la importancia de
considerar a todos los grupos de interés de la
compafiia), y por parte de qué personas. Por
ejemplo, no estaria bien si los empleados se
enteraran del inicio del procedimiento a través de
los medios de comunicacion.

En esta etapa, la preparacién de los materiales
de comunicacién es también esencial. Partiendo

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

“Como en
cualquier gestion
de crisis, -y

un proceso de
reestructuracion
laboral sin duda
es una crisis-, la
preparaciony la
anticipacion son
claves”

de la necesidad de explicar bien las razones por
las que la compafiia toma esta decisién, mas alla
de la causa legalmente establecida, es necesario
explicar de manera comprensible y sencilla a los
trabajadores por qué es necesaria esta medida
traumatica.

Teniendo como prioridad a las personas, la
comunicacién tiene que ser mucho mas humana
y cercana, que correcta y corporativa. Con un
lenguaje claro, en el momento de anunciar la
decision, tenemos que asegurarnos de que se
entienden las razones, el alcance y el impacto
que tiene la medida y qué otras decisiones 'y
acciones se estan tomando para que el impacto
sea el minimo posible.

Una vez que ese relato esta establecido, es
posible preparar y anticipar todos los demas
materiales de comunicacién que puedan ser
necesarios a lo largo del proceso: comunicados
a clientes, comunicados internos, comunicados
de prensa, notificaciones, etc... En este sentido
es especialmente Util un documento de
preguntas y respuestas. Dado que es sencillo
anticipar la mayoria de las preguntas que
pueden generarse por parte de trabajadores

y medios de comunicacién especialmente, es
importante preparar las respuestas y no tener
que improvisar.

3 Estadistica de Huelgas y Cierres Patronales. Ministerio
de Trabajo y Economia Social
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También en esta fase de preparacién es
importante identificar todos aquellos grupos
y comunidades que pueden ser considerados
en algin momento como posibles aliados o
detractores del proceso, especialmente entre
las comunidades digitales, y teniendo en
consideracion todos aquellos grupos que, sin
tener necesariamente una relacién directa con
la compafiia, pueden verse involucrados por si
mismos o por terceros, en la conversacion.

Asimismo, es especialmente relevante hacer

un analisis de todas aquellas decisiones que
ha tomado recientemente la compaiiay las
que podria tomar los préximos meses, y que
puedan tener una vinculacién directa con el
proceso. Por ejemplo, aunque tenga justificacion
y sea legalmente valido, seria dificilmente

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

explicable que tras un despido colectivo
originado en causa econémica posteriormente

la compafiia entregara ese afio bonus a sus
directivos, o anuncie un incremento salarial de su
presidente, por ejemplo.

EL PROCESO NEGOCIADOR

La fase negociadora, el periodo de consultas
entre la empresay los representantes de

los trabajadores, es para casos de despidos
colectivos y en términos generales, de 30 dias.
Un mes en que, aproximadamente dos veces por
semana, se producen reuniones negociadoras
entre ambos para tratar de alcanzar una soluciéon
negociada.

Es en este periodo en el que, expresado en
términos muy reduccionistas, la empresa
pretende sacar adelante un acuerdo al menor
coste posible y los representantes de los
trabajadores, la mayor indemnizacion posible
para los afectados. Pero, por supuesto, hay
muchos elementos adicionales que condicionan
el proceso negociador: la posibilidad de
incorporar medidas paliativas, prejubilaciones,
bajas incentivadas, traslados, temporalidad,
intercambiabilidad, medidas de outplacement
para los afectados, etc. Antes de llegar a ese
punto, lo normal es que los trabajadores
pongan en duda la inevitabilidad de la medida,
y cuestionen que el despido colectivo sea la
mejor o Unica solucion en ese punto, ademas de
poner en duda la capacidad del equipo gestor
al frente de la compafiia. Con estos argumentos
se suelen enfrentar ambas partes en la mesa
negociadora, cada una de ellas respaldadas por
sus correspondientes asesores legales, e incluso
financieros y técnicos si es preciso.

Es sin duda la etapa de mayor intensidad del
proceso, y la que genera mayor desgaste fisico
y emocional en ambos lados de la mesa. También
es el periodo de mayor riesgo reputacional para
la compafiia, porque, aunque las negociaciones
son secretas y los argumentos y datos deben
quedarse dentro de las salas de reunién, la
exposicion publica del conflicto y sus diferentes
interpretaciones, suele ser uno de los primeros
elementos de presién.

ideas.llorenteycuenca.com
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Llegar a esta etapa bien preparados es
igualmente determinante. Simular los escenarios
de negociacién, ensayar las declaraciones que

se vayan a hacer, o preparar los mensajes que
trasladar en una asamblea, o ante los micréfonos
de una televisién, son algunas de las tareas

que conviene hacer con antelacién, y repetir
hasta tener seguridad y tranquilidad. Tener bien
interiorizados los mensajes, las razones y los
argumentos es imprescindible, pero no suele ser
suficiente.

Pero ensayar y estar bien preparado tampoco
puede servir para sustituir o reemplazar

la gestion emocional del proceso. La
humanizacion de la comunicacion, la honestidad
y transparencia del mensaje, y la empatia en las
respuestas, son elementos imprescindibles del
relacionamiento personal tanto formal como
informal, especialmente durante un proceso
laboral.

Una vez que se anuncia en una empresa una
medida de estas caracteristicas, la totalidad de
la fuerza laboral sufre un impacto emocional
que por supuesto tiene que verse reflejado en
su productividad. Esa pérdida de confianza en
el equipo gestor, la incertidumbre generada
por no saber si una persona se vera finalmente
afectada, y la tensiéon acumulada durante un
proceso negociador en el que se juega parte
de su futuro, son elementos tremendamente
desestabilizadores para cualquier persona, y
que puede derivar en situaciones incobmodas,
malentendidos, desconfianza y conflictos.

Particularmente sensibles a este proceso son
precisamente los cargos intermedios, ya que

se encuentran en la encrucijada en muchas
ocasiones de defender una decision corporativa
necesaria e inevitable que puede percibirse a

la vez como injusta o exagerada e incluso verse
también afectados por ella. A su vez, suelen
disponer de informacién sobre el proceso o
sobre los potencialmente afectados y tienen
que mantener la confidencialidad con todos sus
colaboradores a lo largo de todo el proceso.

Por la misma razén, la comunicacién interna
en esta fase se vuelve mas importante que
nunca. Mantener con los empleados un

canal de comunicacion fluido y trasladar con

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

honestidad el avance del proceso negociador
-aunque sin desvelar los detalles-, y sus
expectativas razonables, ayudar a gestionar la
incertidumbre de los trabajadores. Sirve ademas
como elemento de control del efecto contagio,
evitando alimentar la rumorologia. No se trata

de establecer una competicion de comunicados
entre el comité de empresay la direccién, sino de
un ejercicio de responsabilidad y transparencia.

En determinadas ocasiones, bien de forma
fortuita o bien como elemento interesado

de presién, los detalles de la negociacion

de la mesa se trasladan a los medios de
comunicacioén. Es este momento cuando la
comunicacién corporativa debe servir como
herramienta de apoyo a la estrategia legal y
como defensa reputacional. Tratar de mantener
el delicado equilibrio de garantizar que el
posicionamiento, los argumentos y las razones
de la companiia son recogidos por dichos medios,
pero sin contribuir a alimentar un debate publico
sobre los aspectos especificos de la negociacion,
es esencial.

“La humanizacioén
de la
comuhnicacion,
la honestidad y
transparencia
del mensaje, y
la empatia en
las respuestas,
son elementos
imprescindibles
durante un
proceso laboral”
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En determinadas ocasiones, bien de forma
fortuita o bien como elemento interesado

de presion, los detalles de la negociacién

de la mesa se trasladan a los medios de
comunicacién. Es este momento cuando la
comunicacién corporativa debe servir como
herramienta de apoyo a la estrategia legal y
como defensa reputacional. Tratar de mantener
el delicado equilibrio de garantizar que el
posicionamiento, los argumentos y las razones
de la compafiia son recogidos por dichos medios,
pero sin contribuir a alimentar un debate publico
sobre los aspectos especificos de la negociacion,
es esencial.

En este punto, proteger la posibilidad de
alcanzar un acuerdo como gran objetivo final no
deberia ponerse en riesgo por tratar de “ganar”
discusiones en los medios de comunicacién,
aunque igualmente es imprescindible evitar que
publicamente se malinterpreten las causas de la
decision, se tergiversen las cifras, o se pretenda
dafiar la imagen de la compafiia solo con el
objetivo de mejorar un poco la oferta econémica.

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

EL FIN DEL PERIODO
NEGOCIADOR ES SOLO EL INICIO
DE UNA NUEVA ETAPA

Finalizar el proceso negociador, aun en los
mejores términos y con un acuerdo unanime de
las partes no significa haber alcanzado ya el final
del camino. Toca demostrar en los siguientes
meses, con hechos, datos y resultados, que la
decisidon tomada era la correcta y necesariay que
se afianza la viabilidad del negocio.

El primer paso, inmediatamente finalizado el
periodo de consultas, es formalizar el cierre de
la crisis. En este punto, la cons de un acuerdo
suele darse en la mayoria de los casos (en 2019
el nimero de procedimientos finalizados con
acuerdo represento el 90,4%, frente al 9,6% que
lo hizo sin acuerdo?).

4Estadistica de Regulacién de Empleo. Ministerio de
Trabajo y Economia Social
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Bien a través de un comunicado interno, de

un comunicado de prensa o a través de redes
sociales, es recomendable anunciar el fin del
procedimiento, y explicar los detalles del mismo
en los términos finalmente acordados. No sélo
con un objetivo informativo y responsable, sino
para evidenciar el fin de la crisis. Llegados

a este punto, la situacion tiene que darse por
superada y debemos asegurarnos de que todos
aquellos grupos de interés que han estado al
tanto conocen el cierre del proceso, de manera
que la compafia pueda avanzar a través de su
ruta estratégica establecida.

La siguiente necesidad urgente es recuperar
cuanto antes el clima de confianza con la
plantilla, a través de planes de engagement
especificos, y a través sobre todo de su
participacion en el desarrollo y consecucion de
los objetivos previstos en el plan de continuidad
del negocio. Es el momento también de analizar
el impacto que todo el proceso ha tenido en

los distintos stakeholders con que se relaciona
habitualmente la compafiia, y que han podido
verse afectados o simplemente ignorados a

lo largo de los meses anteriores. Recomponer

Cuando la comunicacién del ERE es clave para la supervivencia del negocio

las relaciones, volver a trazar el mapa de
relacionamiento, y disefiar y establecer el nuevo
plan estratégico de la diplomacia corporativa
sera el siguiente paso.

Al menos a nivel interno, y en ocasiones también
de forma publica, la compafiia debe trasladar
las grandes lineas de su plan estratégico, los
principales hitos previstos en el camino, y

las expectativas razonables de resultados.

Pero, ante todo, debe asegurarse de que se
van cumpliendo las metas que se han ido
trazando, y de que se comunican esos logros
de manera adecuada, pues son los pilares sobre
los que se basa la nueva relacién de confianza
entre trabajadores y empresa. La toma de
decisiones dificiles, necesarias e inevitables abre
el camino que permite garantizar la viabilidad
de la compaiiia y la continuidad del negocio.

ideas.llorenteycuenca.com
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EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del
Conocimiento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconémico y social. Y la comunicacién no
qgueda atras. Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacién global de relacién
e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacion, desde un
posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.



