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Documento de control de los procesos de reestructuracion

La reestructuracion resulta dolorosa para todas las partes afectadas, sobre todo para los trabajadores y las regio-
nes. La crisis econdmica actual, que afecta a todas las economias de la Unidn Europea, no hace sino confirmarlo. La
crisis afecta gravemente al empleo como consecuencia del creciente nimero de empresas que se ven obligadas a
reestructurar sus actividades.

Los diferentes actores implicados en la reestructuracién tienen la ventaja de trabajar juntos para garantizar la co-
herenciay la sinergia entre sus funciones especificas, en el marco del proceso de anticipacién y gestion del cambio
y la reestructuracion. Para poder maximizar las posibilidades de llevar a cabo una reconversion satisfactoria de
los trabajadores despedidos, las empresas reestructuradas y las regiones afectadas, es necesario tomar medidas
inmediatamente como parte de un plan de reconversion coordinado por un grupo de trabajo especifico o una
estructura similar.

Con el fin de ayudar a las partes afectadas por la reestructuracién en su region o en su empresa, la Comisién desea
poner a su disposicidon una serie de documentos de control exhaustivos con medidas concretas para anticipar,
gestionar y reaccionar ante la reestructuracion.

Los documentos de control se basan en numerosos ejemplos practicos de buenas practicas en el marco de la
anticipacion y gestion del cambio y la reestructuracion dentro de los diferentes marcos nacionales, sistemas de
relaciones industriales y contextos econdmicos y sociales. Aunque algunas de las précticas positivas a las que se
hace referencia en las fichas no son facilmente transferibles, todas pueden servir de fuente de inspiracién.

Los documentos de control estan organizados como una serie de fichas dirigidas a cada uno de los principales
actores afectados (empresas, representantes de trabajadores, interlocutores sociales, autoridades regionales, au-
toridades nacionales y los propios trabajadores). Las acciones contenidas en cada ficha se dividen conforme al
calendario de las medidas a tomar (acciones e instrumentos desarrolladas de forma permanente, acciones llevadas
a cabo durante el proceso de reestructuracion y medidas tomadas con posterioridad).

El documento de control esta basado en los resultados de un seminario que organizé la DG de Empleo en Bruselas el
pasado 11 de febrero de 2009. Participaron mas de 40 expertos en reestructuracién de toda Europa y se identificaron
mas de 600 acciones. Este documento de control es un resumen de las acciones mas importantes identificadas.

INTRODUCCION

distintos actores tanto dentro como fuera de las empre-
sas. Estas practicas demuestran que la reestructuracién

En los ultimos afos, la Comisién Europea ha lanzado va-
rias iniciativas relacionadas con la anticipacion y la ges-
tién del cambio y la reestructuracion (por ejemplo, la
creacion del Foro de Reestructuracion, en el que se de-
batieron numerosos ejemplos de practicas innovadoras).
La Comisién Europea también ha financiado muchos es-
tudios sobre este tema, asi como el programa de trabajo
conjunto de los interlocutores sociales europeos, que in-
cluye ademas un proyecto integrado de reestructuracién
en los 27 paises de la UE1.

Desde finales de la década de los 90, ha ido cambiando
el ritmo y las formas de reestructuracion de las empresas,
por lo que la anticipacidn se ha convertido en un aspecto
fundamental. Han surgido nuevas practicas por parte de

1 ‘Desde 2004, los interlocutores europeos han comenzado a realizar estudios na-
cionales exhaustivos sobre la reestructuracion en los Estados miembros de la UE.
Ademds de una serie de expedientes y seminarios nacionales con interlocutores
sociales, hasta el momento se han elaborado dos informes comparativos sobre
la reestructuracion en los nuevos Estados miembros y en diez de los Estados mi-
embros “antiguos”. El proyecto se encuentra actualmente en su fase final y cubre
siete pafses comunitarios. Una evaluacion final y una importante conferencia
completaran el proyecto en 2010. Para mas informacion y enlaces, consulte la
seccion de bibliograffa.

se puede gestionar con mayor facilidad y éxito cuando
los actores sociales y regionales son capaces de anticipar
los efectos negativos a corto plazo (anticipacion opera-
tiva) y, sobre todo, cuando logran preparar el cambio a
largo plazo (anticipacién estratégica).

La anticipacion estratégica y operativa del cambio y la
reestructuracion no sélo es un requisito necesario para
gestionar esos procesos de una manera socialmente
responsable y mitigar su impacto social, es también una
condicion previa indispensable para obtener buenos re-
sultados econémicos y mejorar la competitividad de la
empresa. De hecho, con el fin de contribuir eficazmente
a la sostenibilidad y a la competitividad de la empresa,
puede ser de gran ayuda no perder nunca de vista la
evolucion estratégica deseable de la misma y establecer
los procesos de cambio dentro de marcos de andlisis y
gestion a largo plazo (frente a las decisiones basadas en
la busqueda de beneficios a corto plazo o en objetivos
ligados al valor del activo). Esta afirmacion también es
vélida para los sectores econémicos, las regiones y las
economias en su conjunto.



Documento de control de los procesos de reestructuracion

La importancia del tiempo y el espacio

Cuanto mas tiempo tienen los actores para actuar antes
del anuncio de una reestructuracion (o incluso después,
pero antes de que se ejecute el plan de reestructuracién),
mas espacio de debate tienen para anticiparla y gestio-
narla de un modo responsable y para hallar soluciones
a los consiguientes problemas econémicos y profesiona-
les. El periodo de tiempo que se concede para la rees-
tructuracion (sobre todo en un contexto de aceleracion
del cambio) se ha convertido en uno de los factores mas
importantes que condicionan la capacidad de los actores
para vigilar la situacion, identificar los riesgos particulares
(segun el nivel concreto de cualificacion, la edad, la salud
y el sexo de los trabajadores afectados, por ejemplo) y
actuar de forma anticipada y dindmica.

Esto significa que el tipo de anticipacion de cada actor
depende en gran medida del periodo de tiempo que ten-
ga a su disposicion antes, durante y después del anuncio.
Existen diversos grados de previsibilidad en la gestién de
los cambios. Depende de dénde esté situado el cursor
del tiempo.

Cuando la anticipacion se utiliza como un proceso de vi-
gilancia permanente para desarrollar la empleabilidad
de los trabajadores y las actividades sostenibles de la
empresa, el grado de previsibilidad es elevado. Este en-
foque ex ante pretende concebir e implantar con ante-
lacién estrategias, practicas y medidas que contribuyan a
permitir que las empresas y los trabajadores se adapten
a todos los cambios y transformaciones inesperadas, ya
sean internas o externas. A esta categoria pertenecen
los observatorios nacionales, regionales y sectoriales
que se dedican de forma prospectiva a la evolucién del
empleo, las capacidades de los trabajadores y las carre-
ras profesionales. Los mecanismos de alerta inmediata
generalmente intervienen algo tarde, pero se enmarcan
dentro de esta primera fase de anticipacion que brinda a
los actores tiempo para crearse una imagen comun de la
evolucidon econémica y social en el futuro.

La anticipacion también puede estar dirigida a gestionar
un determinado proceso de reestructuracién de la mejor
manera posible, a hallar alternativas y a limitar su impac-
to social negativo. Se trata en este caso de un enfoque
“curativo” o ex post. En este sentido, las herramientas
y los procedimientos se conciben y se utilizan en una
primera fase para preparar a los trabajadores, las organi-
zaciones, los procesos laborales y el mercado de trabajo
local de cara a las consecuencias de una reestructuracion
que ya esta en curso. El objetivo en este caso es mitigar
el impacto de la reestructuracion en la trayectoria labo-
ral de los trabajadores y en la situacién econémica de la
region afectada.

En la fase final, existen estrategias dirigidas a gestionar
una crisis temporal mediante la aplicacién de diversas
herramientas (por ejemplo, durante la crisis actual, me-
diante la jornada reducida o el fortalecimiento de los pro-
gramas de desempleo temporal, la jornada parcial, etc.).
La idea principal que se esconde detras de este enfoque
es la de buscar formas de mantener el personal duran-
te la crisis y estar preparados para reiniciar el proceso
normal después de la misma. Sin embargo, también es
importante tener en cuenta el hecho de que una situa-
cion de crisis puede estimular la necesidad de acelerar las
adaptaciones estructurales.

Es evidente que la actual crisis econémica reduce de
forma drastica el tiempo y el espacio para intervenir de
manera anticipada y la capacidad de los actores sociales
y regionales para aplicar soluciones de anticipacién. No
obstante, incluso en este momento de crisis, el tiempo
sigue siendo un factor fundamental para superar la crisis
(por ejemplo, el uso de la jornada reducida junto con la
formacion).

Una cuestion de multiples niveles y actores

La anticipacion puede ser utilizada por los actores afecta-
dos en diferentes niveles (nivel europeo, nacional, regio-
nal, sectorial y de empresa). ;Cémo pueden involucrarse
los actores en la preparaciéon permanente de un cambio
(sobre todo antes del anuncio de la reestructuracién)?
;Qué capacidades tienen los actores para formular un
diagndstico comun de una reestructuraciéon y para re-
gular la situacion? jExisten diagnésticos comunes y una
percepciéon compartida de la crisis y sus causas?

Todos los actores pueden participar activamente en la
anticipacion y la gestién del cambio, tal y como demues-
tran las practicas nuevas e innovadoras. En el caso de la
anticipacion con multiples actores, ésta no sélo afecta a
actores que estan dentro de la empresa, sino también
fuera. El enfoque de actores multiples requiere ademas
que haya interconexiones sélidas entre las acciones en
diferentes ambitos (movilizacién de estrategias corpo-
rativas, gestion local, sindicatos, autoridades publicas,
organismos regionales, observatorios, universidades, el
ambito europeo, etc.). La abundancia de interacciones
que condicionan el papel de los distintos actores consti-
tuye un factor complejo. También significa que algunas
acciones y politicas son mas dificiles de aplicar a las pe-
quenas y medianas empresas (PYME).

Respecto a las empresas, la responsabilidad social de
anticipar y gestionar el cambio incumbe a la responsa-
bilidad interna y externa de las empresas (a nivel local,
nacional o europeo/internacional). Consiste, por ejem-



plo, en la implicaciéon de la empresa en la revitalizacién
economica del area afectada por la reestructuracion, por
lo que se trata de asegurar la transicion profesional de los
trabajadores despedidos.

Desde el punto de vista de los representantes de los tra-
bajadores, la anticipacién estd estrechamente ligada a su
capacidad de ejercer a su debido tiempo sus prerrogativas
sociales y econémicas en los distintos ambitos (lugar de
trabajo, empresa, grupo de empresas y dmbito nacional y
europeo). Esto condiciona evidentemente un modo eficaz
y constructivo de aplicar la informacion, las consultas y las
negociaciones en la empresa y en el grupo.

Desde el punto de vista de los trabajadores, la antici-
pacion depende de su capacidad como individuos para
elegir y utilizar un programa de formacién con el fin de
mejorar su empleabilidad en el mercado de trabajo y de
facilitar una transicion en su trayectoria y su vida profe-
sional. La intensidad de las dificultades que sufren los
trabajadores despedidos varia en funcion de su cualifi-
cacién. El riesgo es mayor cuanto mas bajo es este nivel.
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En cuanto a la empleabilidad, es evidente que los traba-
jadores no pueden ser considerados como una entidad
aislada sino que el resto de actores (empleadores, repre-
sentantes de los trabajadores, interlocutores sociales, au-
toridades nacionales y regionales) son indispensables a
la hora de apoyarles, motivarles y defenderles.

Para los interlocutores sociales, los convenios colecti-
vos y otras formas de didlogo y negociacién bilateral y
trilateral son uno de los instrumentos mas importantes
para anticipar y gestionar el cambio en las empresas y los
sectores, ya sea a escala nacional, europea o internacio-
nal. Los interlocutores sociales también juegan un papel
esencial con respecto a la “percepcién social” de una de-
terminada situacion de reestructuracion.

Las autoridades nacionales y regionales también
pueden desarrollar acciones especificas para ayudar a las
personasy a las empresas en el dmbito de la anticipacion
del cambio y la reestructuracion. Las autoridades regio-
nales juegan un papel especifico a la hora de coordinar a
todos los actores y de ofrecer respuestas inmediatas.
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SEGUIMIENTO

La generacion de abundantes debates a lo largo del seminario organizado el 11 de febrero de 2009 en Bruselas
demuestra la necesidad de divulgar ampliamente este documento de control y de comentarlo con otros exper-
tos europeos.

Por tanto, la Comisiéon Europea ha previsto tres acciones que se llevaran a cabo préximamente para intercambiar
opiniones y completar las fichas presentadas:

1.

La presentacidon de 27 seminarios nacionales sobre reestructuracion en abril de 2009. Los seminarios se
organizaran en los 27 Estados miembros entre abril de 2009 y junio de 2010 y tendran como finalidad explicar de
forma detallada y exhaustiva los mecanismos y las practicas existentes para anticipar y gestionar el cambio en
cada Estado miembro (en el dmbito nacional, regional y local). Asimismo, esté previsto que en dichos seminarios
se analice la eficacia de esos mecanismos y herramientas (atendiendo a la evaluacién de los instrumentos y de
las practicas de la empresa), se presenten los mas innovadores y se hable de la posibilidad de transferirlos a otros
contextos. El documento de control se utilizard como referencia y sera debatido y completado durante cada uno
de los seminarios nacionales.

La redaccién de un borrador mas detallado como seguimiento directo del documento de control. Un grupo de
expertos europeos trabajara durante varios meses para completar y desarrollar los documentos de control con

una breve descripcion de cada tipo de accién y ejemplos practicos concretos.

La organizacion de un foro de reestructuraciéon a finales de 2009 en Bruselas, con el fin de que mas de 200
expertos europeos puedan intercambiar y debatir el documento de control y el conjunto de herramientas.
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GLOSARIO:

Asesores de aprendizaje

Representantes de los trabajadores que brindan aseso-
ramiento personal en materia de aprendizaje, carreras
profesionales, cualificaciones, ayuda econémica para
el aprendizaje, etc.

Bilans de competences

Evaluacién de las competencias y motivaciones de la
persona para definir o validar el mapa de formacién
individual.

Bonos

Sistema de créditos por horas de formacion (bonos de
formacion profesional) que se reparten a cada trabaja-
dor para brindarles la posibilidad de seguir formando-
se y desarrollar de este modo su empleabilidad.
Celdas de movilidad interna

Estructuras establecidas dentro de las empresas rees-
tructuradas o con ayuda de los organismos publicos
para ayudar a los trabajadores despedidos a encontrar
un nuevo empleo dentro del grupo (empresas gran-
des) o en otra empresa y/o sector. Estas celdas estan
formadas por personas que buscan oportunidades de
empleo para los trabajadores despedidos que podrian
encajar con sus competencias.

Celdas de reconversion

Célula establecida dentro de la empresa con un grupo
de personas para realizar un seguimiento de los traba-
jadores despedidos.

Centros de competitividad

Asociaciones de empresas, centros de investigacion y
organizaciones de formacién involucradas en una es-
trategia conjunta de desarrollo dirigida a crear siner-
gias en torno a los proyectos de innovaciéon

Centros de movilidad

Centros dirigidos a promover y facilitar la movilidad,
concretamente ayudando a los trabajadores y sus fa-
milias durante su periodo de movilidad.

Comités de empresa europeos

Comités de empresa que actUan a escala europea, ase-
sorando e informando a los trabajadores y represen-
tandolos en las empresas transnacionales.

Consejos de formacion

Estructuras que analizan la carencia de cualificaciones
en el sectory el desajuste entre la oferta y la demanda
de mano de obra y en las que participan distintas par-
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tes interesadas (por ejemplo interlocutores sociales,
proveedores de educacion y formacion, autoridades
publicas). Véanse, por ejemplo, los consejos de forma-
cion (skills councils) en el Reino Unido.

Cuentas individuales de aprendizaje

Cuentas para pagar el aprendizaje que elija el alumno
Herramientas de desempleo/reubicacion
Documentos que agrupan una serie de listas detalla-
das de acciones a elegir para ayudar a los trabajadores
a afrontar mejor este periodo de desempleo y a encon-
trar un nuevo puesto de trabajo.

Jornadas de orientacién

Herramientas de orientacion sobre carreras profesio-
nales que se presentan en jornadas de puertas abier-
tas

Mecanismos de alerta inmediata

Mecanismos para anticipar la reestructuracién avisan-
do a los actores a tiempo con el fin de preparar a la
empresa y a los trabajadores antes de que tenga lugar
la reestructuracion.

Mutualidad de riesgos

Estructura o programa dirigido a compartir determi-
nados riesgos relacionados con la pérdida del puesto
de trabajo con una parte de la poblaciéon, en vez de ser
soportados por cada trabajador de forma individual, a
través, por ejemplo, de la creacion de fondos de garan-
tiay fondos de seguridad del empleo, con la participa-
cion de las autoridades publicas o sin ella.

Pasaporte de competencias

Registro de las competencias adquiridas por el trabaja-
dor a través de los cursos de formacion, para promover
la movilidad interna y externa de los trabajadores.
Planes sociales

Medidas que ofrecen alternativas al despido, ayuda
para organizar la reubicacién y compensaciones
Rincones de orientacion profesional

Mecanismos de informacion a disposicion de los em-
pleados sobre la evolucion de los puestos de trabajo,
las medidas en curso y las oportunidades de movili-
dad

Unidad de reubicacion / Centro de empleo

Estructura dedicada a ayudar a los trabajadores despe-
didos tras un proceso de reestructuracién a encontrar
un nuevo empleo, utilizando para ello herramientas
tales como la evaluacion de las competencias de los
trabajadores.
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Where to find more information?

The following information can be found on the Europa website
under the address:
http://ec.europa.eu/restructuringandjobs

The 18 sector studies on the analysis of the sector’s evolution
and future skills needs
The Restructuring in Europe report
The thematic restructuring forums
The checklist and the toolkit on restructuring processes
The training guide for SMEs
The national seminars on restructuring in 27 EU countries
Official documents related to restructuring policies

Oficina de Publicaciones




