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| Prologos

Sagardoy Abogados

La empresa siempre, pero especialmente en estos inicios del siglo XXI, es un organismo vivo en permanente necesidad
de adaptacion a las exigencias de una sociedad, en cuyo proceso de cambio, también permanente y necesario para su
supervivencia, se encuentra en conflicto.

En el ambito de la empresa, la manifestacion del cambio constituye su reestructuracion, en sentido amplio del término,
y no en el sentido mas vulgar, aunque frecuente, de afectacion negativa sobre el empleo.

La empresa, como cualquier organismo que pretende sobrevivir, necesita crear su propio sistema “inmunologico”, se
llama "adaptabilidad", se llama “flexibilidad", y alcanza cotas de perfeccion siempre que cuente con instrumentos juri-
dicos de "estimulacion” y “reaccion automatica”. El sistema, cuando existe, genera los “anticuerpos” capaces de vencer
0 minimizar la “crisis" y, en algunos casos, salir fortalecido de ella.

Cuando el sistema falla, o se carece de él, se hace necesaria la “cirugia”, siempre traumatica y de resultado incierto.
Tanto la "analitica del diagnostico” como la dosificacion de medidas y la profundidad o extension de la operacion, han
de estar sometidas a control.

En coherencia con estos planteamientos, el mejor “plan social” es aquel cuyo disefio de situaciones y medidas de
solucion se anticipa en su prevision, se genera en el consenso de los interlocutores sociales y se regula a través de la
convencion colectiva.

Es preciso reconocer que tal sentido de anticipacion presenta dificultades para plantearlo, complejidad para disefiarlo,
“bona FIDES" para interpretarlo y grandes dosis de equilibrio y sensatez para ejecutarlo. También es preciso concluir
que, cuando se consigue, sus efectos beneficiosos para la “paz social” y para ese bien tan preciado y escaso -quiza seria
mas correcto decir “tan necesario y apreciado por escaso” - como es el mantenimiento del empleo.

El Libro Blanco, que me honro en prologar constituye un analisis, riguroso y documentado, de lo que podria denomi-
narse el “estado de situacion”, sequido de una exegética exposicion de los regimenes juridicos y “medidas de acompa-
flamiento” vigentes y de aplicacion en los distintos paises integrados en la Union Europea.

En las notabilisimas aportaciones de los expertos que han intervenido y llenado de contenido este Libro Blanco, se
encuentran importantisimas, utiles y eficaces experiencias, criterios y opiniones de inestimable ayuda a la hora de en-
frentarse, tanto desde la dptica de la investigacion como desde la de su aplicacion practica, a estas materias.

Permitaseme expresar una conclusidn personal, sugerida por la contemplacion de las aportaciones experimentales
a las que acabo de referirme, relativas a las diferentes y variadas medidas de acompafamiento incluidas en los
planes sociales. Considero necesario afrontar |a tarea de la configuracion de estos planes con mentalidad abierta
y grandes dosis de imaginacion, para, una vez identificadas con realismo la situacion y la necesidad, extraer todas
las posibilidades que ofrece y ampara la legislacion y construir nuevas medidas de solucion. Actitudes limitadas
a la aplicacion, casi mimética, a modo de "recetario”, de las que ya estan “inventadas” -muchas veces sin llegar a
entenderlas en su verdadera concepcion, contenido y finalidad, lo que ocurre con mayor frecuencia de la que seria
desde luego deseable y, muy posiblemente, “soportable”-, restan seriedad al concepto de plan social, prostituyen
sus contenidos y dejan las medidas de solucion perversamente utilizadas, como diria el Tenorio: “inttiles para vos
y para mi".

El presente Libro Blanco se detiene y analiza el fenémeno de la globalizacion y del efecto que proyecta: la llamada
deslocalizacion.

No es la primera vez que voces autorizadas, refiriéndose a la deslocalizacion que afecta a empresas ubicadas en nues-
tro pais, sefialan que las causas de tales deslocalizaciones son las mismas y, casi coincidentes, con las que estimularon
su implantacion hace algunas décadas. Sin estar de acuerdo, al menos totalmente, con tan genérico diagnostico, lo
estoy mucho menos con el fatalismo que implica su formulacion, y en absoluto participo del determinismo y sentido
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de predestinacion al que parecen orientarse quienes asimilan estas situaciones en su naturaleza, en sus causas y en sus
efectos a los denominados supuestos de “crisis”, ex art. 51 E.T.

La crisis en estado puro que contempla el art. 51 E.T. citado, tiene una causa inmediata sobrevenida, ajena y abso-
lutamente independiente a la voluntad de las partes —empresa y trabajador-. Aunque en causas originarias o, mejor,
remotas, de la deslocalizacion, pudieran encontrarse esos factores exdgenos de la voluntad, la decision deslocalizadora,
como tal decision, es imputable a la voluntad empresarial, por lo que otorgar a ambos supuestos el mismo tratamiento
y efectos, considero que constituye una ruptura del equilibrio sinalagmatico del contrato.

No quiero expresar que las circunstancias que motivan la deslocalizacion no puedan generar una decision empresarial
libre y adecuada a las exigencias del mercado. Soy consciente, en gran niimero de supuestos, de la inevitabilidad de la
decision. Pretendo llamar la atencion de la imperiosa necesidad de adoptar, como indicaba al inicio, planteamientos
preventivos con “sentido de anticipacion” (I+D, mecanismos automaticos de adecuacion de condiciones y costes, de-
sarrollo tecnolodgico, diversificacion de la actividad negocial, etc., que den soporte y valor afiadido al puro y estricto
diferencial de costes productivos.

Deberemos ahondar en estos planteamientos que, estoy seguro, encontraran cumplida atencion y soluciones en un
nuevo Libro Blanco que deberd dar continuidad a la trascendental aportacion que el IESE viene promoviendo, agluti-
nando, dirigiendo y "dando a luz" en el trienio reciente.

Quisiera agradecer su colaboracion a Ana Maria Galvez y Federico Cuenca, de CREADE, sin la cual no habria podido salir
adelante el presente Libro Blanco.

No puedo cerrar estas lineas sin agradecer la aportacion personal del profesor José Ramon Pin Arboledas, Angela Gallifa
y Miguel Quintanilla, que con su estimulo, inquietud y dosificacion equilibrada de las ideas, han conseguido moderar

las aportaciones y ordenar los debates.

En ellos se refleja la trascendencia que la institucion -el IESE- tiene y mantiene en la evolucion y desarrollo de la so-
ciedad espafiola.

Eduardo Gomez de Enterria
Sagardoy Abogados
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Creade

Hoy ya nadie discute que la flexibilidad es totalmente necesaria, en nuestra vida personal, en nuestras relaciones con
nuestros hijos, en el entorno personal, etc. La flexibilidad es el elemento que nos permite adaptarnos al cambio. Esta flexi-
bilidad, compartida en las dosis adecuadas con una cierta estabilidad, la asuncion de riesgo y la capacidad de adaptacion,
han sido los atributos que han permitido el desarrollo y la mejora de la vida humana.

El cambio, y la aceptacion de éste, es uno de los retos a los que nos enfrentamos, tanto en nuestra vida personal como en
nuestro entorno profesional. Y el cambio afecta también a las organizaciones en las que nos integramos. Si en la década
de los afios setenta y ochenta Espafia era punto de atraccion para la instalacion de complejos industriales de los grandes
grupos multinacionales, nuestra década es una época de retroceso... costes, politicas medioambientales, centralizacion,
etc., son impulsos que imponen y exigen a las compafias la puesta en marcha de procesos de reestructuracion que afec-
tan a una gran parte de las instalaciones industriales que fueron creadas hace 20-25 afios y que ayudaron a dar a nuestro
pais el impulso que necesitabamos para colocarnos en el lugar que hoy ocupamos.

Con este libro —cuarto en el proceso que el IESE, Sagardoy Abogados y nuestra compafia iniciamos en el afio 2002-,
los promotores no pretendemos nada mas que “crear puntos de reflexion" que permitan analizar, conocer y debatir los
criterios, pautas y soluciones concretas con los que resolver los procesos de reestructuracion que estan llevando a cabo
las organizaciones en nuestro pais y detallar el repertorio de soluciones que se estan poniendo en marcha dentro de lo
que técnicamente se denomina planes sociales de acompafiamiento.

Hay algunas ideas clave que han visto la luz en el transcurso del analisis y que me permito detallar en estas breves lineas:
por una parte, el alto grado de madurez en las soluciones planteadas y definitivamente acordadas. La sequnda, que como
consecuencia de la madurez alcanzada por los interlocutores sociales y las organizaciones en estos procesos, estamos
asistiendo a un proceso de ajuste sin graves conflictos sociales, y la tercera, que las compafias van entendiendo los pla-
nes sociales de acompafiamiento como un elemento mas de su responsabilidad social, que no solo ha de aplicarse cuando
desarrollan su actividad, sino también en el momento de plantearse un proceso de reestructuracion y/o ajuste.

Todo ello en un entorno en el que esta pendiente de cerrarse el posible acuerdo entre los interlocutores sociales y la pa-
tronal, con objeto de concretar los términos en los que debe articularse una reforma de la legislacion laboral. Un entorno
también en el que, al margen de la concrecion o no de estos temas en la reforma, es de destacar lo que la investigacion
pone de manifiesto, y es que los servicios de outplacement son un recurso que goza cada dia de una mayor credibilidad
entre los actores de los procesos de reestructuracion y que las diferentes Administraciones publicas estan siendo mucho
mas receptivas y abiertas a este tipo de propuestas.

Por ultimo, quiero mostrar mi agradecimiento a todos los que han participado en la investigacion (coordinadores, repre-
sentantes de las organizaciones y compaiiias, interlocutores sociales, participantes en el focus-group, equipo de redac-
cion y de marketing, etc.), sin cuyo concurso ni colaboracion no hubiera sido posible la finalizacion de este proyecto, que
esperamos aporte la informacion y valor para el lector o profesional interesado por estos temas.

Josep Pau Hortal

Creade
Septiembre de 2005
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Resumen ejecutivo/Conclusiones

Hace dos afios, las tres entidades que ahora presentan este informe, Sagardoy Abogados, CREADE e IESE-
CELA, realizamos un trabajo sobre las mejores practicas de las empresas espaiiolas en la reestructuracion de
plantillas’. Muchas de las ideas que plasmé en el prologo de aquel trabajo son aplicables al actual. En aras de
evitar repeticiones, remito al lector al mismo. En €l se daban una serie de recomendaciones para evitar las
reestructuraciones o paliar sus consecuencias. Es lo que denominé "El arte de despedir”.

Ahora se trata de profundizar en una de las facetas resaltadas en ese estudio: paliar las consecuencias de las
reestructuraciones aminorando los efectos del despido mediante lo que se conoce como los planes de acom-
panamiento social (PAS). Un concepto afiejo pero que las circunstancias estan poniendo de actualidad.

- Lo optimo y deseable seria que el PAS no sea una parte del ERE (expediente de regulacion de empleo), sino
el ERE una parte del PAS. Es decir, los planes de accion social deben ser incluidos en los planes estratégicos
a medio/largo plazo que elaboren las empresas y no convertirse en una serie de acciones para suavizar los
despidos, ni que sean planeados con la urgencia y la falta de medios econdmicos propia de una situacion
de crisis como es un ERE. La cuestion fundamental es la prevision, pensar con antelacion los cambios en
los ciclos de los mercados, casi siempre previsibles (se ven venir), que afectaran a la demanda. La Admi-
nistracion de Francia no aprueba ERES en los que no se haya aplicado el PAS con una antelacion de tres
anos. Aplican la prevision tomando medidas para evitar o, al menos, paliar los graves efectos economicos
y sociales sobre una comunidad.

- En efecto, estos cambios en los ciclos, hoy por hoy, se pueden prever con alguna antelacion, y la prevision
al respecto es necesaria. Por tanto, la concurrencia de los historicos ciclos econdmicos y los procesos de
deslocalizacion hacen mas que probable que muchos sectores se enfrenten a la necesidad de remodelar
plantillas. Mas aun en paises desarrollados y en aquellos que pertenecen a una zona geografica como la
Europa Comunitaria, en proceso de expansion. Espafia es uno de ellos®. En este Libro Blanco se encuentran
datos al respecto.

-La creacion de un fondo de garantia social, gestionado por la propia empresa y/o las patronales en prevision
de estas necesidades, es fundamental. En el momento de la necesidad de financiacion, es decir, de crisis de
la empresa, se contaria con el fondo para poder aplicar con garantias los PAS.

- La reestructuracion se va a convertir en algo natural en la vida de las empresas. Como indica el trabajo, una
reestructuracion puede pasar de ser una amenaza a convertirse en una oportunidad individual y colectiva
si se hace adecuadamente. Permanecer en una empresa, o en un sector en proceso de recesion, por cambio
tecnoldgico, sustitucion de oferta, reduccion de la demanda o deslocalizacion, puede convertirse en una
lenta agonia hacia el paro indefinido. Por el contrario, cambiar a una empresa o sector con futuro puede
suponer para una persona o un area geografica entrar en una dinamica de crecimiento.

- Esto exige afrontar las reestructuraciones con inteligencia y valentia. Decir la verdad a tiempo y preparar

el reciclaje con sabiduria. Este mirar cara a cara el futuro requiere la conjuncion de las Administraciones
publicas, los agentes sociales (sindicatos y patronales), las empresas y los empleados.

El papel de las Administraciones publicas en los PAS

El curso pasado, en Barcelona tuvimos una sesion sobre los PAS. Intervino la directora general de la Genera-
litat de Catalunya. La iniciativa procedia del Grupo Adecco (al que ahora pertenece CREADE), después de que

' IESE-IRCO, Sagardoy Abogados y CREADE. (2203), «Libro Blanco sobre las mejores practicas en las reestructuraciones de plantillasy, [ESE Publishing, Barcelona.
2Torrens, L. y J. Gual (2005), «El riesgo de la deslocalizacion industrial en Espafia ante la ampliacion de la Union European, Centro SP-SP, Barcelona.
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ésa Administracion publica anunciase que solo aprobaria los ERES (expedientes de regulacion de empleo)
que se acompafasen de un PAS.

- Las Administraciones publicas tienen el deber de velar por los ciudadanos de su jurisdiccion, y los PAS
son un instrumento eficaz, si funcionan, en una de las situaciones mas delicadas: los despidos colec-
tivos. Como se expone en el trabajo aqui presentado, las consecuencias de una reestructuracion mal
llevada son econdmicas, psicologicas y morales; se refieren a las personas que pierden su trabajo, pero
también a su entorno familiar, social y econémico. Pueden conducir a la despoblacién de zonas geo-
graficas en un circulo economico mortal. Por eso las Administraciones publicas no pueden abdicar de
su responsabilidad.

- Su trabajo no es solo ser garante de la exigencia de PAS para aprobar el ERE y vigilar su cumplimiento.
Siendo éste un papel ineludible, deben ayudar a las empresas a hacerlos viables legal y economicamente.
¢Como cumplir este segundo papel?

- Primero, reconociendo las leyes del mercado. De nada sirve aferrarse a empresas o sectores en declive,
cuanto antes se reconviertan, mejor. Ello exige agilidad en los procesos de aprobacion de ERES y también
facilidad para la apertura de nuevos establecimientos empresariales. Simplicidad burocratica, subvencio-
nes, reducciones de cargas sociales y fiscales en ambos casos.

- Segundo, asesorando, animando y apoyando los procesos de reindustrializacion o recolocacion derivados
de las reestructuraciones. Colaborar con el sector privado y el tercer sector de su zona de influencia.

- Tercero, modificando las leyes para asi facilitar estos procesos de reconversion. La existencia de barreras
al despido individual, econdmicas o administrativas, reduce la agilidad que requiere hoy en dia la eco-
nomia.

- Cuarto, rebajando las barreras sociales para la movilidad funcional o geografica. La carestia de un mer-
cado agil en la vivienda es una de ellas. Hoy en dia, en Espafa corremos el peligro de crear barreras
culturales artificiales que dificulten esa movilidad. Reducirlas, en lugar de agrandarlas, seria una medida
de sentido comun.

- Quinto, llegando a acuerdos con los llamados interlocutores sociales (sindicatos y patronales) para agili-
zar el mercado laboral a cambio de una mayor posibilidad de recolocacion.

- Estamos en un periodo en el que las consultas entre los gobiernos, los sindicatos y la CEOE parecen ser
continuas. Es una de las caracteristicas de la estructura institucional de la Espafia democratica. Aprovechar
estas circunstancias para racionalizar entre todos el mercado de trabajo, es su responsabilidad. Esa racio-
nalizacion debe conllevar una compensacion social. La racionalizacion ocurrira de todas formas, lo quieran
0 no estos tres interlocutores. La compensacion social dependera de la inteligencia de los acuerdos a los
que lleguen.

Hace unos meses publiqué en Harvard-Deusto Review un articulo bajo el titulo “El mito del trabajo tem-
poral". La tesis que sostengo en ese articulo es que la rigidez estructural de nuestro mercado de trabajo
se compensa con el alto porcentaje de contratos temporales, que lo agiliza. En otras palabras, o reducimos
los costes de los despidos, 0 mantenemos el alto porcentaje de trabajo temporal. Lo que es un suicidio
economico es tener un mercado de trabajo rigido en una economia tan fluida como la actual. Pero esa
reduccion no debe hacerse moralmente sin dar la oportunidad de recolocacion. Ese es uno de los objetivos
de los PAS.

El papel de los interlocutores sociales en los PAS

Los agentes sociales (sindicatos y patronales) tienen dos niveles de actuacion. El primero es como interlocu-
tores generales que representan los diversos sectores de la sociedad. El sequndo, como actores individuales
en cada reestructuracion.

3Pin Arboledas, J. R. (2005), “El mito del trabajo temporal”, Harvard-Deusto Review, n° 136, junio, Bilbao, pags. 64-71.
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- En su papel de interlocutores generales, deben concertarse entre ellos y con los gobiernos. Concertarse para
agilizar el mercado laboral y establecer las condiciones sociales generales (PAS) que equilibren socialmente
los efectos de las medidas economicas que hay que tomar.

- Aqui los lideres sindicales tienen un trabajo de liderazgo a realizar. Convencer a sus organizaciones de
la realidad de las leyes econdmicas y obtener las compensaciones sociales adecuadas a la agilizacion del
mercado laboral.

- Por su parte, los lideres patronales tienen que ser conscientes de que el balance social debe ser efectivo, no
puede quedar en meras declaraciones de intenciones. Probablemente habra que crear un fondo econdmico
con aportaciones empresariales para ayudar a los PAS. Esa seria una verdadera demostracion de responsa-
bilidad social por parte de las patronales. Podria argumentarse que los empleados deberian también hacer
aportaciones. Sin embargo, mi opinion es que la responsabilidad de la conduccion de las empresas corres-
ponde a los empleadores, y son éstos los que deben aportar los fondos que resuelvan sus faltas de prevision
o su ineficacia. Ademas, un fondo aportado por todos obliga a una gestion conjunta, de cuyas experiencias
tenemos resultados regulares.

- El fondo, de gestion privada, seria como un seguro cuyo objetivo es ser invertido en procesos de recolo-
cacion y reinsercion profesional, incluidos los planes de autoempleo. Seria complementario al FOGASA
(Fondo de Garantia Salarial) y su aplicacion nunca deberia enfocarse en la subvencion de las indemniza-
ciones monetarias a los despedidos, sino en programas de formacion o de inversiones productivas, en estos
ultimos casos en forma de créditos de bajo interés. Nunca a fondo perdido.

- El segundo nivel de actuacion de los agentes sociales es en los casos particulares de reduccion de plantillas. Los
sindicatos deben ser conscientes y convencer a los empleados de que, en muchos casos, el dinero solo, aunque
sea en mayor cantidad, es una solucion momentanea; que "mas vale aprender a pescar que recibir un pesca-
do" Los empleadores deben ser responsables y disefiar PAS adecuados a la situacion social de sus empleados
y el entorno. No es lo mismo una reestructuracion en un entorno pujante que en una zona deprimida.

El papel de la empresa y los empleados en los PAS

La hora de la verdad es el caso particular. Se cuenta que a alguien le ofrecieron una gran cantidad por matar
un ciudadano chino. S6lo uno. Al principio se negd. Pero luego, los razonamientos de que no le iba a pasar
nada, que habia muchos chinos y tampoco se enteraria nadie, ni era cruento, bastaba apretar un boton a
miles de kilometros de distancia, fueron venciendo su resistencia. Una vez aceptado el encargo, se entero de
la Unica condicion para ello. Deberia ver un video con la vida cotidiana de la persona que iba a morir. En él
se describia al senor Chuen (pongamos este nombre). Se levantaba a las seis de la mafiana, daba un beso a
su esposa, acariciaba a su bebé de tres meses y miraba con ternura como dormian sus dos hijas y el vastago
mayor, un varon de siete afios. Luego cogia su bicicleta y, antes de entrar a trabajar, visitaba a su anciana
madre de 85 afos, de la que cuidaba al haberse quedado viuda hace diez afios. En ese momento, el potencial
asesino se volvio y preguntd: Oiga, ino podria matar a otro?

La cruda realidad no se palpa en los despachos de la Administracion ni en las mesas de concertacion nacional
o sectorial. Se tropieza con ella en la reunion con el comité de empresa, en la asamblea de trabajadores o,
mas aun, en la entrevista solitaria con el candidato a ser reestructurado, desvinculado, recolocado... Vamos
a llamar las cosas por su nombre: DESPEDIDO. Es la hora de la verdad. Los sentimientos y las emociones se
superponen a la racionalidad, y asi debe ser, porque somos humanos, no maquinas.

- Aqui es donde el empresario demuestra si ha sido “responsable socialmente” de verdad. Si ha previsto
el destino de sus empleados, los que le ayudaron a construir la riqueza generada. Si ha evolucionado a
tiempo vy si tiene fondos disponibles para los casos de dificil prevision. Si son generosos o tacafos. Si son
inteligentes o no. Ha habido reestructuraciones salvajes, acompariadas de huelgas y pérdidas. Ha habido
reestructuraciones con reutilizacion de las instalaciones para generar puestos de trabajo de mayor valor
afnadido.
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- También es el momento en el que los trabajadores, y sus representantes, demuestran si son capaces de
evolucionar como requieren las circunstancias actuales. Si aprovechan los instrumentos de los PAS o, como
se llama en otros casos, los PDV (planes de desvinculacion voluntaria).

- En algunos casos, hemos visto egoismos territoriales. Por ejemplo, cuando los sindicatos del metal aleman
se desentienden de las reestructuraciones de SEAT en Espaia con el pretexto de defender los puestos de
trabajo de su pais. En otros casos hemos visto solidaridad. Por ejemplo, cuando los técnicos de una fabrica
reestructurada por deslocalizacion ensefian a los nuevos trabajadores del pais de destino de la produccion,
o la amenaza de huelga en Espafa por parte de CC.00. para defender a los trabajadores de Banespa en
Brasil, recién adquirida por BSCH*.

- En estos “momentos de la verdad" se descubren las mas bajas pasiones o los mas altos ideales de las per-
sonas y las organizaciones. Se puede decir que exigir PAS o PDV a una empresa en crisis es aumentar los
costes de despido. Por eso es importante la prevision individual o colectiva. Pero, en todo caso, los planes
tienen que ser eficaces.

De la eficacia de los PAS y los PDV

Un tema complejo es como hacer eficaces estos planes. En los casos de prejubilacion, la medida es facil, basta
con calcular el nimero de personas acogidas. Los casos de recolocacion nunca deben hacerse sin asegurar
metas a conseguir. En Indianapolis, el alcalde Goldsmich decidio subcontratar el organismo municipal de
ayuda a la recolocacion con una empresa American Works. Esta empresa cobraba por persona recolocada
que habia trabajado mas de seis meses. No se trata de hacer el proceso y atender al ciudadano, se trata de
conseguir el objetivo del outplacement: recolocar.

En casos de autoempleo o de reindustrializacion, la medida de su eficacia puede ser el numero de puestos
de trabajo, directos e indirectos, generados.

Ello implica que junto con los expertos juridicos y de recursos humanos para la negociacion pertinente, los
PAS exigen la intervencion de otros especialistas: psicologos y educadores para el reciclaje; expertos en
outplacement; analistas empresariales para evaluar la viabilidad de nuevas empresas o sectores; expertos
en organizacion y tramitacion para la agilizacion y eficacia de las nuevas organizaciones; socidlogos, urba-
nistas y expertos en ordenacion del territorio, etc. Todo un conjunto que puede ser aportado por el fondo
arriba mencionado y las Administraciones publicas, a las que se debe medir su eficacia de acuerdo con los
indicadores pertinentes.

Pero los PAS, ¢no seran una nueva traba burocratica que haga ain mas rigida la economia?

La duda a plantear por los "liberales" de la economia es: ino sera todo esto aumentar la burocracia?, ino sera
mejor dejar a las fuerzas del mercado la reasignacion de los recursos, conformarse con que determinadas
zonas se deprimiran a costa de otras que se relanzaran, con lo que tarde o temprano la fuerza productiva
se recolocara eficazmente? Mi respuesta a esa pregunta es: no; y es doble. Por una parte, acogiéndome a
argumentos morales, y por otra parte, a argumentos econdémicos.

La respuesta moral es que si, a largo plazo, puede ser verdad esa reasignacion eficaz de recursos, es a costa
del sufrimiento a corto plazo de las personas, y habra que preguntarse si eso es moral. Maxime si los que
mas sufren son los que menor responsabilidad tuvieron en el proceso, pues su trabajo no era la direccion
y, por tanto, la prevision de esos sucesos. Si la justicia es dar a cada uno lo que se merece, los que menos

*Gallifa, A, J. Pérez, J.R. Pin Arboledas y J. Mitsuro (2002), «La globalizacion del conflicto sindical. BSCH-Banespan, caso del CELA/ IESE, IESE
Publishing, Barcelona.
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responsabilidad tienen deben ser ayudados. Si la solidaridad es ayudar a quien lo necesita, los que menos
defensas tienen deben ser ayudados.

La respuesta economica viene de la experiencia empirica. Hoy sabemos que la conjuncion de esfuerzos hu-
manos inteligentes, mucho mas que otros factores, son los que disparan el desarrollo. El mercado no actua si
la decision libre del ser humano no se produce. Algunos planes burocraticos de reindustrializacion (los céle-
bres polos industriales) dieron lugar en el pasado a interesantes zonas economicas del presente. La industria
auxiliar del automovil de Burgos, en plena Castilla interior, es un caso paradigmatico. El mercado puro es
una entelequia intelectual que nos ayuda a pensar la economia, pero en realidad no existe. Lo que lleva a
la miseria no es la mala suerte, sino la resignacion pasiva. Los PAS pueden ser una respuesta inteligente,
solidaria y activa ante la adversidad. Administracion, sindicatos, patronales, empleadores y empleados tienen
la obligacion de dar esa respuesta.

Benicasim, agosto de 2005

José Ramodn Pin Arboledas
Profesor del IESE. Director del IESE-CELA
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| 1. Introduccion

1.1. Razones para el estudio

En los ultimos afos, uno de los hechos que mas relevancia esta teniendo dentro de la sociedad espafiola es el aumento
de los expedientes de reqgularizacion de Empleo (ERE). La legislacion espafiola sobre la materia obliga a las empresas a
acompanfar estos expedientes con un plan social de acompafiamiento. Esta medida se enmarca en la proteccion que
el legislador espafiol pretende dar a los trabajadores para hacer menos perjudicial una medida que de por si lo es: el
despido. Renunciar a lo que pueden aportar los planes sociales de acompafiamiento significaria que los reajustes que
se vienen produciendo en las empresas espafiolas vendrian marcados exclusivamente por la rentabilidad meramente
empresarial y no en factores colectivos o globales dentro de esa empresa con todos los elementos que la integran.

En la actualidad son varias las comunidades autdnomas que tienen traspasadas las competencias en materia de re-
gularizacion del empleo vy, por tanto, en los expedientes de reqularizacion de empleo. Algunas de estas comunidades
autonomas obligan ya al cumplimiento del plan social de acompafiamiento.

El cumplimiento del plan social de acompafiamiento es recientemente nuevo en Espafia, pero en Europa y en norte-
américa son muchos los paises que exigen un plan de estas caracteristicas eficaz y socialmente responsable. Es por esto
que en el estudio se realiza un analisis de la legislacion de los paises que tienen unas leyes mas avanzadas en materia
de planes sociales de acompafiamiento, para asi poder hacer una comparativa con la legislacion espafola.

Un reciente estudio realizado por Burson-Marsteller y el IESE®, en relacion a la gestion empresarial del ultimo afio,
recoge las valoraciones y opiniones de directivos espafioles de las principales empresas del pais, en el cual han reco-
mendando, entre otras medidas, una flexibilizacion de los procesos de despido e indemnizaciones como punto de apoyo
para una mejora en la economia espafiola. Las reestructuraciones que realizan las empresas pueden incluso afectar a los
agentes econdmicos que dependen de esa industria en reestructuracion, en una determinada zona geografica.

En las puertas de una reforma laboral, y con todos los datos aportados anteriormente, estudiar las mejores practicas
que las empresas que operan en el mercado espafiol utilizan en los planes sociales de acompafiamiento es una cuestion
de importancia. Las Best Practices aportan datos referentes a las necesidades que el empresario encuentra en Espafa.
Por eso en este libro hemos recurrido a directores de recursos humanos de empresas que operan en Espafa, para ver
como han vivido sus ultimas reestructuraciones. También en el caso de las empresas que no hayan realizado un ERE en
los ultimos afios nos aportaron sus experiencias en las politicas de recursos humanos de sus empresas para poder evitar
este tipo de situaciones y conseguir en ambos casos su objetivo de ser una empresa socialmente responsable.

Hemos asistido a multitud de noticias que hacian referencia al cierre de empresas por la geografia espafiola como
consecuencia de un traslado de la industria de que se tratara, bien por una reduccion de la produccion o bien por un
cierre de la misma, con el cese de actividad por parte de las empresas. En el caso de multinacionales, la mayor parte
trasladaban sus industrias a otros paises. Este fendmeno es consecuencia, entre otras razones, de la deslocalizacion. Por
éste y otros motivos, el presente estudio realiza un analisis del contexto politico, social y economico que lleva a realizar
estas fuertes reestructuraciones en las empresas, para poder asi profundizar y comprender mas como son los planes
sociales de acompafiamiento y como ayudan a ser una empresa socialmente responsable.

El esquema sequido en la realizacion de este trabajo de investigacion es el siguiente. Por un lado, delimitar cuales han
sido las condiciones que han propiciado un aumento de los expedientes de regularizacion de empleo y analizar cual
es el perfil de las empresas (sector en el que operan, nimeros de empleados, empleabilidad de los que las integran,
etc.) que acuden a estos expedientes. De este modo podremos identificar las mejores practicas que los departamentos
de recursos humanos tienen que introducir en las empresas para, en el momento actual o en el futuro, facilitar la re-
solucion de las reestructuraciones de una manera menos traumatica. Por otro lado, estudiar las caracteristicas de las
reestructuraciones en otros paises de nuestro entorno, algunos de los cuales cuentan con una tradicion mas rica en
planes sociales de acompafiamiento.

5 «La gestion empresarial en los afios 2004/05. Opiniones de los directivos de las primeras empresas espaiolasy, IESE Business School-IRCO y Bur-
son-Marsteller.
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En este sentido, es importante adelantar que a efectos de reestructuraciones existen importantes diferencias entre los
distintos paises europeos. No obstante, los hechos comentados con anterioridad estan empujando a los distintos paises
europeos a adoptar practicas similares en materia de ERES y de los planes sociales que les deben acompadar.

1.2. Metodologia

De acuerdo con Selltiz®, el objetivo de cualquier proyecto de investigacion es responder a determinados interrogantes a
través de la aplicacion de procedimientos cientificos. Estos procedimientos han sido creados con el objeto de aumentar
el grado de certeza de que la informacion reunida sea de utilidad para el caso que se estudia y que, ademas, retina las
condiciones de fiabilidad y objetividad. La investigacion, segtin el mismo autor, tiene siempre sus comienzos en una
pregunta o en un problema especifico que se trata resolver.

Cuando el proposito del estudio es la investigacion de un hecho o circunstancia, parece adecuado adoptar un esquema
flexible, que proporcione la oportunidad de considerar la mayor parte de aspectos posibles. El proceso de investigacion
consiste en la realizacion de un niimero determinado de actividades mas que el cumplimiento estricto de unas normas
establecidas a priori. En primer lugar, es necesario definir de forma suficientemente clara cual va a ser el tema de la
investigacion, con el objeto de establecer las fuentes de informacion que se van a necesitar. A continuacion, el inves-
tigador debe decidir el esquema de investigacion que va a sequir. El esquema de investigacion es la preparacion de las
condiciones que posibilitan la recogida y analisis de los datos, de tal forma que se combine la obtencion de resultados
que sean relevantes en la investigacion con la economia en el procedimiento de recogida de estos datos. Los esquemas
a sequir durante el proceso de investigacion seran distintos segun el tipo de informacion que se quiera obtener.

Miles y Huberman’ sefialan cuatro parametros que el investigador debe de tener en cuenta a la hora de establecer las
fronteras de un estudio: 1) el lugar donde va a tener lugar la investigacion; 2) los actores que van a ser entrevistados;
3) el contexto en el que estaran los actores cuando sean entrevistados, y 4) el analisis del proceso de evolucion de los
hechos llevados a cabo por los actores.

Como fuentes de recogida de informacidon, los mismos autores destacan:

- Las entrevistas son una forma util de obtener informacion cuando a través de la investigacion se pretende conocer las
opiniones y creencias acerca de un determinado asunto o situacion que esta sucediendo en un contexto concreto.

- El analisis de documentos tiene, en general, un gran valor en la recogida de datos de cualquier investigacion. No obs-
tante, muchas personas se han mostrado criticas por la excesiva dependencia que recae sobre esta fuente de recogida
de datos en algunas investigaciones. Esto se debe a que en ocasiones el investigador se puede equivocar en la selec-
cion de los documentos elegidos. Es por tanto importante, cuando se revisa cualquier tipo de documento, entender la
razon por la que fue escrito y las personas a las que iba dirigido.

- La observacion directa de la realidad tiene la ventaja de que el investigador puede observar el contexto en que se
desarrollan los hechos, y aunque no tiene una participacion activa en los mismos, el investigador adquiere experiencia
de primera mano con los confidentes. Ademas, el investigador (como asi ocurrio) puede grabar la informacion.

Esta lista de fuentes de investigacion no es exhaustiva ni significa que haya unas fuentes mejores que otras, sino que,
de hecho, la utilizacion de distintas clases de fuentes se pueden complementar y el resultado de la investigacion de-
pendera del uso del mayor nimero posibles de ellas.

a) Métodos cuantitativos. En toda clase de investigacion existe una parte de la realidad que el investigador pretende
conocer y que puede ser medida, aportando validez y fiabilidad a los resultados obtenidos.

Esta informacion se puede obtener mediante el disefio de una encuesta que proporciona una descripcion cuantita-
tiva 0 numérica de una fraccion de la poblacion -la muestra- a través del proceso de recogida de datos, consistente
en hacer una serie de preguntas a los encuestados (Creswell 1994, pag. 116).

8 Selltiz, C., SW. Cook y M. Jahonda (1976), «Métodos de investigacion en las relaciones sociales», 8 ed., Rialp S.A., Madrid, pags. 17-66.
7 Citados en Creswell, J. W. (1994), «Research Design. Qualititative & Quantitative Approaches», SAGE Publications Inc., Londres.
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De entre las ventajas de esta forma de recogida de informacion destacan: la economia de disefio, la rapidez en la
recogida de datos y el hecho de poder obtener una gran cantidad de informacion de una sola vez.

b) Métodos cualitativos. De acuerdo con Merriam (1988, citado en Creswell), la metodologia basada en métodos cua-
litativos se caracteriza por ser descriptiva; el investigador esta interesado en el proceso, significado y comprension
obtenida a través de palabras o pinturas. Inductiva, el investigador construye abstracciones, conceptos, hipotesis y
teorias desde el detalle. La utilizacion de métodos cualitativos también implica la realizacion de trabajo de campo,
ya que el investigador "va a la gente" y observa o graba el comportamiento en su habito natural. Los investigadores
que utilizan una metodologia basada en métodos cualitativos muestran un especial interés por el significado de las
experiencias de la gente, de su vision del mundo, etc. La utilizacion de métodos cualitativos implica también utilizar
como instrumento principal la coleccion de datos y su analisis. Finalmente, en los métodos cualitativos el investiga-
dor se muestra mas preocupado con el proceso que con los productos o resultados.

En la investigacion cualitativa, al ser un tipo de investigacion interpretativa, el investigador puede estar influido por
una serie de juicios y valores que deben quedar asi reflejados en el contenido de la investigacion.

Algunos de los problemas en la utilizacion de este tipo de metodologia son el conseguir acceso a las empresas (que se
puede agravar en el caso de que haya que realizar el trabajo de campo en un nimero elevado de companias) y temas
éticos, que pueden influir en la investigacion en aquellos casos en los que el investigador que esta familiarizado con la
materia pueda estar influido por experiencias pasadas.

Debido al objeto de nuestro estudio, conocer las medidas que las empresas estan adaptando para llevar a cabo los
planes sociales de acompafamiento, consideramos que una metodologia basada tanto en métodos cualitativos como
cuantitativos era la mas adecuada con el objeto de obtener la mayor informacion posible.

De este modo, para la primera parte del estudio, que versa sobre la situacion de las reestructuraciones en Espafa,
realizamos una seleccion de material (libros, articulos, etc.) que fuese lo mas reciente y objetiva posible, y que nos
permitiese realizar un enfoque del problema lo mas amplio posible. Esta informacion se obtuvo de la Biblioteca del
[ESE, y de la aportacion de las dos empresas que participaron en el estudio, Sagardoy Abogados y la empresa de out-
placement CREADE. Para esta primera parte también llevamos a cabo una recopilacion de analisis estadisticos entre
distintas fuentes (CES, INE, Servicios de Estudios de “la Caixa", Ministerio de Trabajo) que nos ayudasen a cuantificar
la evolucion de los expedientes de regulacion de empleo. Para el capitulo de legislacion espafiola en tema de despidos
colectivos utilizamos informacion proporcionada por el bufete de Abogados Sagardoy y su red de despachos por todo
el mundo [US LABORIS. La informacion que analiza la situacion de los planes sociales de acompafiamiento y su aplica-
cion en otros paises europeos, y su posterior analisis comparado, fue también facilitado por IUS LABORIS y el bufete
Sagardoy Abogados.

Para la sequnda parte del libro, cuyo objeto era conocer las experiencias de las empresas que estan o han estado en
procesos de reestructuracion, realizamos una serie de entrevistas a directores de recursos humanos (véase Apéndice 1).
Estas entrevistas, que se realizaron en las instalaciones de las propias empresas, fueron grabadas y su contenido fue
transcrito y enviado posteriormente a las personas entrevistadas para su correccion.

Las entrevistas fueron abiertas y estructuradas, ya que ademas de la experiencia de la empresa en materia de planes
sociales de acompafiamiento intentamos averiguar otra serie de hechos, como las razones para utilizar determinadas
medidas dentro del plan social y su posterior acogida por los empleados, asi como su éxito final. También preguntamos
a los responsables de recursos humanos su opinion sobre la legislacion espafiola en materia de reestructuraciones y de
si conocian legislaciones mejor adaptadas a la cuestion que trata el libro. Asimismo, daban su opinion sobre como los
sindicatos cooperan en las reestructuracionesy, especialmente, en la recepcion de las medidas sociales que las empresas
aportan a los procesos de reestructuracion. Por ultimo, dentro de la serie de preguntas que se les realizaban, se les pedia
su opinion sobre si las medias sociales de acompafiamiento eran Utiles para los ERES y si es necesaria una regularizacion
por parte de la Union Europea, que redacte una legislacion comuin en materia de reestructuraciones.

1.3. Estructura del libro

El libro se estructura en cinco apartados. El primero hace referencia al contexto politico, econémico y social de las
reestructuraciones. Analiza las caracteristicas del mercado laboral espafiol, las razones de las reestructuraciones y sus
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efectos. A continuacion se presenta una nota sobre los planes sociales realizados en Espafia por empresas espafolas. El
tercer apartado trata sobre la legislacion en una serie de paises de la Union Europea. En el cuarto, se analizan las re-
uniones realizadas con las empresas sobre el tema del Libro Blanco, donde maximos responsables de recursos humanos
consideran diferentes aspectos referentes a los planes sociales de acompafiamiento y por Ultimo en el apartado quinto
se resume el Focus Group celebrado con expertos en la materia de planes de acompafiamiento.
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2. Contexto politico, economico y social
en torno a las reestructuraciones de las
empresas: ERES y planes sociales
de acompanamiento

Para poder comprender la evolucion de cualquier hecho es necesario conocer el contexto (politico, economico y social)
en que éste tiene lugar. En un mundo cada vez mas globalizado, es necesario tener en cuenta no solo las caracteristicas
del pais donde el hecho tiene lugar, sino también otros de su entorno. Este capitulo aborda la evolucion del fendmeno
de las reestructuraciones de las empresas, de los expedientes de regulacion de empleo y de los planes sociales que los
acompafan durante los Ultimos afios en Espafia, y lo hace desde dos puntos de vista diferentes. En primer lugar, anali-
zando los factores politicos, sociales y econdmicos en los que se enmarcan vy, en segundo lugar, estudiando este mismo
fenomeno de los planes sociales de acompafiamiento en los paises europeos de nuestro entorno, con mas tradicion
en planes sociales que en el nuestro, para ver las ventajas e inconvenientes en las medidas adoptadas por estos paises.

A) Espaia

2.1. Factores politicos, sociales y economicos

Tras el reciente rechazo en referéndum de Francia al proyecto de Constitucion Europea, se escondian, entre otros mo-
tivos, el miedo a un aumento de las deslocalizaciones si el texto se aprobaba segun los expertos. Aunque en Espafa
se aprobo el texto de la Constitucion, eran muchos los que alertaban sobre el posible incremento de los traslados de
plantas industriales e, incluso, de servicios, debidos a la ampliacion de la Union Europea. Con el aumento a 25 paises
de la Unidn Europea, mas los tres que han iniciado las conversaciones para su adhesion, se podia agravar el fendmeno
de las deslocalizaciones, con el consiguiente perjuicio social, econdmico y politico para los Estados miembros. Aunque
para muchos no todo en las deslocalizaciones es un problema, si puede serlo a nivel local, y también social, y causa un
desajuste de no facil solucion. Un caso de esto ultimo es lo que se esta empezando a impulsar en determinadas zonas
de Espafia, donde un ejemplo es una empresa de informatica que empleaba 200 personas de ensamblaje de equipos
informaticos y que se traslada a un pais con mano de obra mas barata dejando las instalaciones vacias. Estos inmuebles
son aprovechados por la direccion de la empresa para instalar un equipo de ingenieros especializados en el disefio de
los nuevos equipos informaticos que montaran los empleados de la nueva fabrica trasladada al extranjero. La desloca-
lizacion, en este caso concreto, se convierte en una oportunidad para la empresa de realizar en la misma localizacion
una actividad de mayor valor afiadido.

Segun el profesor Jordi Gual® la deslocalizacion es consecuencia de la globalizacion de las actividades econdmicas y
esta incidiendo en el traslado de procesos a paises emergentes (India, Irlanda...) saltindose etapas intermedias que si
se registraron en la década de los afios noventa en el proceso de deslocalizacion de las actividades manufactureras
intensivas en mano de obra. En el caso de la industria informatica, seguin Gual, es necesaria una reforma de los sistemas
de educacion, tanto basica como universitaria, para consequir adaptar la estructura de los mercados laborales y los
flujos migratorios, de tal modo que el pais disponga de personal formado e incentivado para competir en el segmento
informatico.

Esto, en parte, se puede explicar porque Espafia se encuentra ahora en la situacion de los paises mas desarrollados alla
por los afos setenta, cuando trasladaban sus centros de produccion a paises con mano de obra barata para poder asi
hacer frente a unos costes que se iban elevando y que les hacian perder competitividad. Esta deslocalizacion es la que
en parte se produjo en nuestro pais a finales de los noventa y finalizo en el afio 2002.

El comercio exterior es uno de los problemas actuales en la economia espafiola debido a que responde hoy a un patrdon

8 Expansion 9 de julio de 2004, suplemento PwC IESE Eb center, documento electrénico de Internet.
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que plantea dificultades para la competitividad futura. La Figura 1 muestra en qué manera las exportaciones espafiolas
dependen en exceso de las manufacturas de tecnologia media-alta (industria del automavil)®, mientras que en las de
especializacion tecnologica alta apenas exportamos. Precisamente en este sector, y tal como se anotaba mas arriba,
Espana pierde competitividad en las manufacturas de aplicacion de tecnologia media alta, al ritmo que los paises de
Europa del Este y Asia estan avanzando mas rapidamente. En la Union Europea de los 25, el porcentaje de empleo total
ocupado en el sector de manufactureros de tecnologia alta y media-alta ascendia al 30,64%, mientras que en Espafia
solo ocupa al 26%.

Figura 1.

I Estructura de las exportaciones de manufacturas espafnolas por ramas de intensidad tecnolégica
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Fuente: Banco de Espafa, Boletin econdmico, abril de 2004.

Aunque son muchos los factores que subyacen a la erosion de la competitividad de la economia espafiola, hay dos que
de alguna forma caracterizan el origen del problema: el mal comportamiento tanto de los precios como de la producti-
vidad. Asi, Espaiia ha tenido tradicionalmente tasas de inflacion superiores a las de los paises de su entorno™, tal como
se puede ver en la Figura 2.

Figura 2. Tasas de inflacion en Espaia

I Precios relativos, IPC (Espaia frente a la UE) base 1986 = 100
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Fuente: Elaboracion propia sobre datos del Banco de Espafia.

Otro problema que se puede observar es la pérdida a partir del afio 2002 de inversion directa extranjera, tipo de inversion
financiera internacional que mas nos indica sobre la productividad al ser inversion con vocacion de permanencia (véase

® Circulo de Empresarios, «Espaia ante el nuevo paradigma de la competitividad», julio de 2005.
' lbidem.
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Figura 3). Las economias con mejores condiciones de competitividad son las que mas inversiones extranjeras atraen.

Figura 3.

I Inversiones directas en Espaina (en millones de euros)
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Fuente: Banco de Espafia.

Con los datos aportados, la situacion de expedientes de regulacion de empleo durante los ultimos afios son lo que se
pueden observar en las Figuras 4 y 5. El maximo de trabajadores afectados por ERES en Espafia ocurrié a finales de
2001 y principios de 2002.

Figura 4.

I Trabajadores afectados por expedientes de regulacion de empleo, 2001-abril de 2005. Valores absolutos en miles
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(1) Medios méviles de tres términos.
Fuente: Ministerio de Trabajo.

La Figura 4 indica el numero de trabajadores afectados por los ERES, pero no el nimero de empresas que los plantean.
El nimero de ERES en las empresas no tienen por qué sequir el mismo esquema.
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Figura 5.

I ERES por comunidad auténoma, 2004
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Fuente: Ministerio de Trabajo.

En la Figura 5 se observa el porcentaje de ERES por comunidades autonomas en el afio 2004.

Figura 6. Expedientes de regulacion de empleo por aio y sector de la economia

I ERES por sectores de la economia espafnola
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Fuente: Ministerio de Trabajo.

En la Figura 6 se puede observar que, a partir del afio 2002, los sectores mas afectados por los ERES son el sector indus-
trial y el de servicios, siendo este ultimo el que mas va incrementando, mientras que disminuye el niimero de expedien-
tes en la construccion. En los tltimos afos, el sector de la construccion es en el que mas ha crecido el empleo, mientras
que el sector industrial ha reducido su peso relativo en mas de dos puntos porcentuales en los ultimos diez afos.

Actualmente (bienio 2004-2005), la mayoria de los paises mas desarrollados estan inmersos en la llamada segun-
da deslocalizacion, que afecta al sector servicios. Se trata del denominado offshoring de servicios, definido como
aquella situacion en la que una empresa importa servicios que previamente producia internamente o externaliza-
ba a otra empresa del mismo pais. El tipo de actividad afectada por este fendmeno es aquella que puede realizarse
a distancia y gestionarse a través de tecnologias avanzadas (por ejemplo, programacion y disefios informaticos,
contabilidad y elaboracion de nominas, centros de atencion al cliente...). Mas del 70% de estas deslocalizaciones
las estan recibiendo cuatro paises: Canada, Irlanda, Israel e India. En especial, una actividad que las empresas
estan realizando en relacion a esta sequnda deslocalizacion es la de los centro de llamadas. Esto significa que los
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operadores que atienden los servicios de atencion al cliente via telefonica estan localizados fuera del pais desde
donde se realiza la llamada.

Segun el ultimo estudio de Burson-Marsteller y el IESE-IRCO™, en Espafia se encuentra el campo abonado para que
nazca con la llegada de esta sequnda deslocalizacion una mano de obra cualificada, combinada con iniciativas de
desarrollo e innovacion, siempre que las inversiones en |+D+i se realicen por parte de la Administracion central y de
las empresas, ya que Espafia tiene un atractivo crecimiento del PIB, superior al de otros paises de su entorno. Esto
no es obice para sefialar como punto negativo de la economia espafiola una baja productividad en la mano de obra,
la falta de competitividad y una regulacion laboral demasiado rigida para el empresario. Ademas, se afiade la falta
de conocimiento de lenguas extranjeras, en particular el inglés, para un mejor posicionamiento de las personas a la
hora de realizar determinadas actividades. Espafia seria un destino idoneo para ubicar empresas de sectores relacio-
nados con la biotecnologia, desarrollos de tecnologia de la informacion, gestion de back-office con mano de obra
cualificada, disefio de equipamientos o la gestion de centros a nivel internacional.

Con los datos aportados se observa que en Espafia se pueden dar en el futuro mas traslados de empresas, aunque se
conoce en parte la solucion hacia una mejor formacion de los empleados y de las personas que actualmente realizan
sus estudios, ya sean superiores o de grado medio. Se podria decir, pues, que nos movemos en un contexto nacional
de insuficiente inversion en formacion de los empleados, que facilitaria su polivalencia funcional y su recolocacion en
empresas de nueva creacion.

La Figura 7 deja constancia de que todavia no se invierte en nuestro pais lo suficiente en formacion de los empleados.
Observamos que Espafia es de los paises de Europa que menos invierten en la formacion continua de las plantillas.

Figura 7.

I Participacion en la formacidn continua (porcentaje de la poblacion en edades de 25 a 64 anos)
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A partir de las grandes deslocalizaciones de empresas que han tenido lugar en Espafa, principalmente durante los
afos 2000-2002, los responsables publicos han comenzado a concienciarse del grave impacto social y econémico
que llevan aparejadas. Si la pérdida de puestos de trabajos no se puede evitar, las autoridades estan empezando a
buscar soluciones para que en los procesos de reestructuracion de plantillas, y especialmente en los ERES, se acom-
pafien de medidas sociales que tiendan a buscar una solucion para los empleos perdidos, no solo en la empresa
que realiza el expediente, sino en las que dependen de ella (proveedores, servicios externalizados...), que también
pueden ir cayendo por el efecto domino, llegando incluso a deprimir social y econdmicamente a una determinada
zona geografica.

En los ultimos meses se han publicado en los medios de comunicacion un gran numero de noticias que hacian referen-
cia a expedientes de regulacion de empleo. Asi, La Vanguardia' recogia que es el sector textil el que sigue siendo el
mas afectado por el crecimiento, un 17% de los despidos colectivos que se realizan en Catalufia. Otro tipo de noticias
hacen referencia a las medidas que las Administraciones publicas estan llevando a cabo para ayudar a solucionar la

" «La Gestion empresarial en los afios 2004/05. Opiniones de los directivos de las primeras empresas espafiolas», obra cit.
12 La Vanguardia, 3 de mayo de 2005, edicion digital.
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problematica de los ERES. Asi, la publicacion Panorama Actual®™ publicaba una noticia en la que se decia que el Insti-
tuto Valenciano de Finanzas eleva su fondo social, un fondo que se utiliza para ayudar a los empleados despedidos en
esta Comunidad mediante aportaciones al fomento del empleo y la creacion de nuevas empresas que aporten riqueza
al sector textil, sin descartar la creacion de empresas del sector tecnoldgico. Esto tltimo es una muestra de como las
autoridades en determinadas comunidades autonomas estan ya de manera activa aplicando medidas relativas a un
avance en materia social a la hora de aplicar los ERES.

En el mes de marzo de 2005 se ha iniciado un nuevo proceso de negociacion entre el Gobierno y los agentes sociales para
la reforma de las leyes que regulan el mercado de trabajo. Sus objetivos son: flexibilizacion del marco regulatorio del
trabajo, incremento de la creacion y la estabilidad del empleo; promocion de la integracion laboral de las mujeres y de
colectivos desfavorecidos; fortalecimiento de las politicas de empleo, con especial referencia a la intermediacion laboral.

Este inicio de las negociaciones tiene como objetivo llegar a acordar un nuevo pacto a tres bandas (sindicatos, CEOE y
Gobierno), el primero que se podria producir después del alcanzado en junio de 1997, y responde al acuerdo del verano
de 2004 entre el Gobierno y los actores sociales para iniciar un dialogo social.

Por ultimo, y como queda reflejado en la Figura 8, segun el nimero de empleados que tenga la empresa hay mas o
menos expedientes de requlacion de empleo. Se observa que las empresas que tienen entre 250 y 1.000 empleados son
las que menos expedientes sufren, mientras en las empresas de mas de 5.000 empleados son las que mas expedientes
realizan. Hay que tener en cuenta lo que marca la legislacion en cuanto a qué porcentaje sobre la plantilla es necesaria
una regulacion por la via de un ERES.

Figura 8.

I ERES por afio y tamafno de la empresa
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Fuente: Ministerio de Trabajo.

2.2. Caracteristicas del mercado laboral espanol
El mercado laboral espafiol ha sufrido en la Ultima década variaciones muy considerables. En lineas generales, desde
inicios del afio 1996 el crecimiento de los puestos de trabajo en Espafia esta siendo altamente positivo.

En la actualidad, los datos en cuanto al mercado laboral y las caracteristicas que lo rodean son los siguientes:
Hasta junio de 2005, en datos interanuales, la evolucion del mercado laboral espafiol aparece de manera positiva y

% Panorama Actual, Diario de Internet, 6 de mayo de 2005.
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estable. De hecho, Espaiia esta a la cabeza de los paises de nuestro entorno en la creacion de empleo, con cuatro de
cada diez empleos que se crean en Europa.

Figura 9.

I Dinamica laboral por pais. Variaciones interanuales absolutas del 12 trimestre de 2005
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Fuente: Euroindice Laboral-Adecco, realizado por el IESE, afio 2, n 10, junio de 2005.

La Figura 9 nos muestra las variaciones que en el mercado de trabajo se han producido durante los tltimos doce meses.
Esto es, el saldo neto entre los empleados y desempleados. De este modo se puede apreciar como Espafia ha reducido
en 110.000 el nimero de parados en relacion con el primer trimestre del afio 2004.

No obstante, a pesar de los datos citados anteriormente, sequimos siendo uno de los paises con la tasa de desempleo
mas alta en relacion a otros paises de nuestro entorno, con un 10,2%. La Tabla 1 muestra los datos relativos al afio 2004
divididos entre trimestres, asi como el primer trimestre de 2005. Solo Polonia muestra una tasa de desempleo mayor
que la de Espafa.

Tabla 1. Tasa de desempleo (porcentaje de desocupados respecto a la poblacion economicamente activa)

ler trimestre 2° trimestre 3er trimestre 4° trimestre 1er trimestre

Datos parciales  Datos parciales  Datos parciales Datos parciales Datos parciales
Promedio seis paises 9,8% 9,5% 9,3% 9,1% 9,7%
Alemania 9,6% 9,4% 9,3% 8,5% 9,9%
Espaiia 11,1% 10,7% 10,3% 10,2% 10,2%
Francia 10,0% 10,0% 10,0% 10,0% 10,1%
Italia 8,4% 7,9% 7,4% 8,2% 8,4%
Polonia 20,7% 19,1% 18,2% 18,0% 19,3%
Portugal 6,4% 6,3% 6,8% 7.1% 7,5%
Reino Unido 4,8% 4,7% 4,9% 4,6% 4,7%

Fuente: Euroindice Laboral-Adecco, realizado por el IESE, afio 2, n® 10, junio de 2005.

El mercado de trabajo espaiiol sigue teniendo dos problemas principales que, al no haber entrado en una via de
solucion consistente, en cualquier momento pueden hacer retroceder los actuales avances. Por un lado, la tasa
de desempleo femenino. Es cierto que se incrementa la actividad de éstas, pero siguen encontrando muchos
mas obstaculos que los hombres, hasta el punto de que doblan la tasa de paro masculina (14,39% en el caso de
las mujeres y 7,55% en el de los varones). Por otro lado, el mantenimiento de una elevada temporalidad laboral,
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tal como se muestra en la Figura 10, que afecta a jovenes y personas cada vez de mas edad, puede convertirse
en un grave riesgo de desintegracion social.

Figura 10.

I Tasa de temporalidad (porcentaje de asalariados temporales/total de asalariados)
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Fuente: Euroindice Laboral-Adecco, realizado por el IESE, afio 2, n® 10, junio de 2005.

Sobre la reforma del mercado laboral y como puede llegar a incidir en la alta temporalidad de los contratos en Espaiia,
la situacion es la siguiente:

En las primeras reuniones, Comisiones Obreras (CC.00.) y la Union General de Trabajadores (UGT) han presentado un
documento conjunto en el que plantean las cuestiones clave relativas a la reforma laboral. En primer lugar, tender a esta-
bilizar el empleo, proponiendo el contrato indefinido como norma, y el temporal, como excepcion, y sujeto a condiciones
y controles. En sequndo lugar, prestar especial atencion a salvaguardar la igualdad de oportunidades ante el trabajo
entre mujeres y hombres y entre jovenes y maduros, con servicios de intermediacion eficaces y con adecuacion entre
formacion y empleo. En tercer lugar, asumir que las actividades estacionales deberian ser cubiertas por contratos de tipo
fijo-discontinuo, no por contratacion temporal. Finalmente, potenciar los servicios de inspeccion y control sobre el posible
fraude, incrementando los recursos economicos y dando participacion a los sindicatos a través de informacion adecuada
sobre los incumplimientos. Los sindicatos subrayan dos de los procesos que mas provocan la temporalizacion del empleo:
la subcontratacion, un proceso que deberia ser ordenado primero y controlado después, y la cesion ilegal de trabajadores,
realizado por empresas que funcionan fraudulentamente como empresas de trabajo temporal.

La patronal Confederacion Espaiiola de Organizaciones Empresariales (CEOE), aun asumiendo los objetivos generales a
los que nos referiamos mas arriba, quiere agregar acuerdos dirigidos a aumentar la productividad, fomentar la flexibi-
lidad y conseguir menor rigidez en la finalizacion de la relacion laboral (despido).

El Ministerio de Trabajo propone que se aumenten las cotizaciones a la Seguridad Social en los contratos temporales y dis-
minuyan en los indefinidos, con el fin de hacer éstos mas atractivos. Esta de acuerdo en bonificar la contratacion indefinida,
pero simplificando los excesivamente numerosos supuestos actuales. También plantea reducir el contrato por obra y servicio
a casos excepcionales que quedarian en el ambito de las empresas de trabajo temporal. Por tltimo, mantiene que todos los
nuevos contratos estables, igual que se acordo en 1997 para aquellos que fuesen efecto de reconversion de temporales, ten-
gan una indemnizacion por despido de solo 33 dias por afio trabajado, frente a los 45 dias del resto de los fijos.

Cabra ver como evolucionan las negociaciones, puesto que en este ultimo punto la patronal esta de acuerdo, pero los
sindicatos sefialan que el objetivo es reducir la temporalidad, no rebajar el coste del despido™.

En la Figura 11 se puede observar como casi la totalidad de los expedientes se pactan entre las partes a las que afecta
el expediente de regulacion de empleo. Mas adelante se vera cdmo es importante para los planes sociales de acompa-
flamiento que se de un buen entendimiento entre las partes del conflicto.

" Fuente: Migueléz, F, «Nueva reforma del Mercado Laboral», www.eiro.eurofound.eu.int
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Figura 11.

I Expedientes de regulacion de empleo autorizados en 2004
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Fuente: Ministerio de Trabajo.

Segun el estudio del Circulo de Empresarios'®, «la legislacion relativa al despido y las provisiones que regulan el uso de
las diferentes formas contractuales introducen restricciones sobre la capacidad que los empleadores tienen para ajustar
plantillas y costes. Aun cuando la proteccion del empleo tiene efectos positivos (por ejemplo, la estabilidad en el puesto
incentiva la formacion), introduce también importantes rigideces en el modo en que las empresas pueden responder al
cambiante entorno en que se mueveny.

Por otra parte, la OCDE elabora un indice para calibrar cuan restrictiva es la regulacion que protege el empleo. La Tabla
2 recoge una comparativa en la que puede observarse como dicha rigidez es relativamente mayor en Espafia que en la

mayoria de los paises analizados.

Tabla 2. indice de proteccion de regulacion del empleo, ailo 2000

(Escala del 0 al 6. Mayores valores del indice significan regulacion)

Australia 1.1
Austria 24
Bélgica 2.1
Canada 0,6
Alemania 2,8
Dinamarca 1,5
Finlandia 2,1
Francia 3,1
Grecia 3,5
Irlanda 1

Italia 33
Japon 2,6
Paises Bajos 24
Noruega 29
Nueva Zelanda 1

Portugal 3,7
Espaiia 3.2
Suecia 2,4
Suiza 1.3
Reino Unido 0,5
Estados Unidos 0,2
Chequia 1,7
Hungria 1.4
Polonia 1.9

Fuente: OCDE.

'* Circulo de Empresarios, obra cit.
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Con estos datos sobre como se encuentra el periodo de negociacion de la reforma laboral, y haciendo hincapié en el
tema de los procedimientos de despido colectivo, es donde puede entrar la cuestion de una mejora de la legislacion en
materia de planes sociales de acompanamiento. La Tabla también nos indica que en Espafa la legislacion es mas rigida
que en el comun de los paises de Europa, con excepcion de Portugal y Grecia. Estos datos apoyan en parte la tesis de
los empresarios en el citado informe sobre la gestion empresarial en 2004-2005.

2.3. Razones para las reestructuraciones

En este punto es necesario hacer referencia a la legislacion en las causas que permiten a las empresas realizar un ERE si
cumple los requisitos del Estatuto de los Trabajadores, cuestion que se tratara en la parte de estudio de la legislacion.

En cuanto a las razones de cualquier reestructuracion, se realizan la mayoria de las ocasiones por falta de conexion
entre los elementos de productividad y los resultados finales de la empresa en su balance econdmico; una forma a corto
y medio plazo de paliar pérdidas es prescindir de capital humano en forma de despidos, que permiten la readaptacion
de los niveles de produccion a la demanda.

Es dificil precisar si el empresario es el unico culpable a la hora de las reestructuraciones. Las crisis de las empresas
espafiolas suelen estar causadas en muchas ocasiones por motivos ajenos al empresario, como una desaceleracion
generalizada de la economia. No asi en otros casos, cuyas causas son problemas estructurales internos no resueltos
en su momento, una deficiente gestion, plantillas sobredimensionadas y poco flexibles, etc., que obligan a decisiones
drasticas como un expediente de regulacion de empleo’®.

En algunos sucesos recientes y bien conocidos, los trabajadores han tenido que pagar con sus puestos los errores de
gestion o practicas presuntamente fraudulentas. Algunas muestras de esta situacion han ocurrido en la consultora Ar-
thur Andersen en Estados Unidos, que ha suprimido 7.000 puestos de trabajo por el caso Enron. También da que pensar
el caso de Worldcom, que de una plantilla de 80.000 trabajadores tiene previsto despedir a 16.000 y, al mismo tiempo,
la prensa recogia la condena a 20 afios de carcel a su maximo responsable.

Las empresas se encuentran con problemas econdmicos que no siempre son consecuencia del exceso de plantilla. (Qué
otras causas generan déficit economicos en el seno de una compafia? Se pueden considerar varias: fuertes inversiones
de riesgo no calculado, problemas de deuda financiera, disminucion del nivel de competitividad, descenso de la deman-
da del mercado, excesivo optimismo en las previsiones de ventas, etc.

¢Como se llega a estas situaciones de crisis? En numerosas ocasiones, estas crisis se presentan de improviso, pero su
gestacion es lenta, por lo cual es necesario estar muy atento a los cambios por minimos que sean. Por este motivo, la
prevision es un valor que se debe cuidar, incluso en momentos de bonanza econémica.

Una directora de personal de una empresa espafiola afirmaba que «se deben iniciar con cautela los expedientes de regu-
lacion, ya que se corre el riesgo de descapitalizar los grupos profesionales»’. Superado un proceso de reestructuracion,
se produce un rejuvenecimiento en la plantilla, que si se consigue unir a la experiencia de los antiguos profesionales
que permanecen, permite a la empresa afrontar con mas rigor y solvencia los retos empresariales. El problema surge
cuando la plantilla, después de una reestructuracion, sufre una pérdida importante de capital intelectual, faltando la
experiencia necesaria para mantener la competitividad.

No obstante, profesionales cualificados de mas de 55 afios no siempre se retiran del mercado de trabajo, sino que, o
bien crean sus propias empresas o se incorporan a otras empresas del sector como consultores externos.

Las crisis forman parte de la vida empresarial, por lo que debemos desmitificar estos procesos y sus consecuencias. Son
procesos de evolucion permanente, a pesar de que la adaptacion a las nuevas situaciones provoca inevitablemente
alteraciones y desajustes en la gestion empresarial.

16 Pin Arboledas, J.R., Angela Me. Gallifa y A. Conde, «Las mejores practicas en los procesos de reestructuracion de plantillas», Libro Blanco publica-
do por el IESE con Sagardoy Abogados y Creade.
7 lbidem.
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2.4. Efectos de las reestructuraciones

En este punto habria que hacer referencia a varios temas. Por un lado, lo que afecta al capital humano de una empresa
con una probable pérdida de valor por posible fuga de talento necesario para la empresa (prejubilaciones). Por otro
lado, lo que puede afectar al colectivo de empleados que individualmente sufren las consecuencias, asi como recaen es-
tas reestructuraciones en agentes econdmicos que en alguna medida dependen de los puestos de trabajo eliminados.

En relacion a las prejubilaciones masivas, han generado situaciones en las que una vez concluidas las reestructuracio-
nes, los responsables de recursos humanos de las empresas se han dado cuenta de que a veces es la solucion aparen-
temente facil, pero en realidad ha sido una medida que no tiene por qué ser a largo plazo buena para la empresa. Esto
es debido a la descapitalizacion de capital intelectual de las empresas que conlleva toda reestructuracion. Se pierde
experiencia, puesto que los que mas afios llevan en la empresa son precisamente los que saben como funcionan y como
son las relaciones con clientes y proveedores. Ademas, entre los prejubilados se produce una manifiesta desigualdad
personal en el tratamiento fiscal, al amparo de los distintos esquemas legales. Seria aconsejable tratar de igualar el
tratamiento fiscal de todos aquellos que pierden su trabajo.

Por otro lado, muchos de los que se mantienen en la empresa a puertas de la prejubilacion pueden sufrir el “sindrome
del prejubilado”. Consiste en la falta de motivacion y consiguiente pérdida de productividad. Asi, segun un estudio sobre
prejubilaciones realizado en septiembre de 2003, Sandalio Gomez, profesor del IESE, afirma que «resulta dificil para la
empresa valorar como afecta el plan (de prejubilaciones) a la motivacion y aspiracion de las personas de entre 45 y 50
afos. Estas personas, cuando comprueban que de seguir aplicando esa medida les quedan pocos afos de vida laboral,
su mentalidad y su actitud se ve afectada de manera irrecuperable»'.

Otras secuelas de las reestructuraciones son los problemas familiares que ocasionan en el caso de un traslado de un
centro de trabajo a otro cuando para éste hay que cambiar de ciudad. Por ejemplo, el cambio de colegios de los nifios
y el cambio de trabajo del conyuge. También habria que citar los efectos a veces negativos que en caso de cierres de
centros de produccion se dan en las zonas afectadas.

Pero no todos los efectos de las reestructuraciones son negativos o lesivos; muchas veces, y tras el ldgico periodo de
crisis en las empresas, si la reestructuracion se realiza de manera correcta son muchos los beneficios que hay para la
propia empresa y los trabajadores que han sufrido un cambio significativo en su vida laboral. Por ejemplo, existen casos
de cierres de fabricas que, mediando un compromiso por parte de la empresa para desarrollar planes industriales de
creacion de empleo en las zonas afectadas, dan un resultado bueno y crean incluso mas riqueza. En cualquier caso, es
necesaria una buena practica en las medidas sociales de acompafiamiento para que los efectos positivos vean la luz.

B) Europa
2.5. Caracteristicas de las reestructuraciones en Europa: con-
cepto y tipos

Al abordar el tema de la deslocalizacion, entendida como desplazamiento entre paises de unidades de produccion -y
de los puestos de trabajo que les estan vinculados-, conviene distinguir entre la que se podria denominar, desde una
perspectiva europea, “interna”, la que se produce entre paises de la Union, y la "externa”, en la que el beneficiario es un
tercer pais no miembro de la misma.

Aunque se trata de un fenomeno que se observa con interés especial desde la perspectiva de un Estado, sea el que
pierde la unidad productiva o el que se beneficia de su traslado, existen factores que, no en el origen o en las causas,
pero si en sus consecuencias, hacen sustancialmente diferentes las dos variantes sefialadas.

En el caso de la interna, cabe decir que es menos perjudicial en términos macroecondmicos europeos “consolidados”,
puesto que no tiene efectos para la Unidon Europea ampliada, al tratarse apenas de la reubicacion de unos recursos y
puestos de trabajo que gana un pais de la Unidn y pierde otro, asi como de transacciones entre Estados miembros del

'® Gomez, S. y C. Marti, «Las prejubilaciones y su impacto en la persona, en la empresa y en el sistema de pensiones», Documento de Investigacion
n° 522, IESE- Publishing, Barcelona, septiembre de 2003.
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grupo (las exteriores a la Union Europea seguiran siéndolo con independencia de su nacion de origen). Es decir, que
estos movimientos no afectan a las cifras conjuntas que describen en un momento dado la situacion economica de la
zona.

Existe una especie de clima, o creencia, por el que el fenomeno de las deslocalizaciones es improbable en el seno de una
Union Europea estable y, en cierto modo protectora, que debe promover una politica de mantenimiento del statu quo
economico existente en los paises que la componen; que espera aproximaciones lentas y graduales como consecuencia
de avances en los pasos sefialados para acercarse al objetivo comun de la convergencia.

Este estado de opinion, que puede ser cierto y aceptado en una Union razonablemente equilibrada (aunque la banda
de bienestar comunitario, el diferencial entre los mas y los menos avanzados, es ain muy amplia), quiebra a la vista de
lo sucedido en la ultima década (no se puede olvidar que las deslocalizaciones no siempre se producen desde los paises
“ricos” hacia los “pobres”), pero sobre todo a partir del momento de la adhesion de los paises del Este, cuya situacion
economica es radicalmente distinta, en sentido negativo, respecto de los socios existentes antes de la incorporacion.

En las Tablas 3 y 4 se hace referencia al hecho arriba sefialado, la actual situacion de las deslocalizaciones en Espaia
a pesar del clima existente dentro de la Union Europea sobre las deslocalizaciones, ya sea por su capital espafiol o por
su capital extranjero, y cual ha sido la evolucion en los Ultimos afios seguin la intensidad tecnoldgica de las empresas
deslocalizadas.

Tabla 3. Deslocalizacion de empresas en Espaiia, 1999-2004

Destinos Estrategia Propiedad
Intensidad Numero UE Otros Este Africa Asia América Cierre Cierre Sin % Cierre N° Resid. % Ne
tecnoldgica total OCDE Europa Latina total parcial datos total resid. resid.
Alta 17 3 0 10 1 3 0 12 2 3 70,6 13 4 82,4
Material electronico 9 1 0 7 0 1 0 5 2 2 55,6 9 0 91,7
Maq. y material eléctr. 8 2 0 3 1 2 0 7 0 1 87.5 4 4 60,0
Media 16 2 0 10 4 0 0 12 2 2 75,0 16 0 100,0
Material de transporte 14 0 0 10 4 0 0 10 2 2 71,4 14 0 100,0
Quimica 2 2 0 0 0 2 0 0 100,0 2 0 100,0
Baja 9 4 0 2 1 1 1 9 0 0 100,0 3 6 33,3
Textil-confeccion 3 1 0 1 1 0 0 3 0 0 100,0 1 2 33,3
Juguetes 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 100,0 1 0 100,0
Alimentacion 4 2 0 1 0 0 4 0 0 100,0 1 3 25,0
Otros 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 100,0 0 1 0,0
Total manufacturas 42 9 0 22 6 4 1 33 4 5 78,6 32 10 76,2

Fuente: Myro Sanchez, R. y Fernandez-Otheo, “La deslocalizacién de empresas en Espafa. La atraccion de la Europa central y oriental”. ICE, IED en la Europa ampliada. Octubre-Noviembre de 2004, n° 818.
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Tabla 4. Deslocalizacion de empresas propiedad de extranjeros en Espaia, 1999-2004

Destinos Estrategia

Intensidad tecnologica Ne total UE Otros OCDE Este Europa Africa Asia América Latina Cierre total Cierre parcial Sin datos % Cierre total

Alta 12 2 0 6 0] 4 0 9 1 2 75,0
Material electrénico 8 1 0 5 0 2 0 5 1 2 62,5
Mag. y material eléctr. 4 1 0 1 0 2 0 4 0 0 100,0
Media 13 2 0 8 3 0 0 10 2 1 76,9
Material de transporte 1 0 0 8 3 0 0 8 2 1 72,7
Quimica 2 0 0 0 0 2 0 0 100,0
Baja 3 1 0 1 0] 1 0 3 0 0] 100,0
Textil-confeccion 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 100,0
Juguetes 1 0 0 0 0 1 0 1 0 0 100,0
Alimentacion 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 100,0
Total manufacturas 28 5 0 15 3 5 0 22 3 3 78,6

Fuente: Myro Sanchez, R. y Fernandez-Otheo, “La deslocalizacién de empresas en Espafa. La atraccién de la Europa central y oriental”. ICE, IED en la Europa ampliada. Octubre-Noviembre de 2004, n® 818.

La informacion de las Tablas 3 y 4 identifica los destinos de las empresas que deciden abandonar Espafia como lugar para
sus centros manufactureros. Seguin el tipo de intensidad tecnologica se observa cuales son los paises receptores de estas
empresas. Europa del Este es la zona geografica que recibe mas empresas deslocalizadas, superando a los paises asiaticos.

En relacion con la realidad social, sorprendentemente intensa y acelerada en los afios del cambio de siglo, de los mo-
vimientos de poblacion, no puede dejar de ser considerada la posibilidad de que, en algin momento, la propia Union
Europea pueda favorecer o al menos adoptar una posicion neutral frente al fenomeno de la deslocalizacion interna.

Se trataria de dar prioridad al objetivo de conservar la distribucion original de la poblacion en el territorio, evitando
flujos migratorios que pueden llegar a producir tanto “bolsas” de pobreza y despoblacion, en las zonas abandonadas,
como “concentraciones” complejas de manejar, desde el punto de vista economico y del bienestar social, en las que
lo reciban. Y éste es un desequilibrio dificilmente manejable para la Union, que no tiene poder politico alguno en su
territorio.

Es un hecho la contribucion de los inmigrantes a la sostenibilidad del estado del bienestar en los paises desarrollados que
tienen tasas de natalidad muy bajas. Pero, en la misma medida, sucede que la ausencia de esa poblacion joven de sus paises
de origen —en especial los recién incorporados a la Union Europea- supone un obstaculo adicional para que esas naciones
se vayan aproximando a niveles de bienestar similares, los que identifican los desafios de la convergencia, manteniendo
la estabilidad y la paz que son objetivos prioritarios de Europa. En esa medida, las deslocalizaciones que beneficien a los
nuevos Estados miembros seran elementos utiles para la “fijacion” y permanencia de las personas en sus paises.

En los dos casos de deslocalizacion, interna o externa, al afectar el traslado a la propia empresa que desaparece, pero
también a las que se puedan considerar auxiliares o vinculadas, se produce en el pais perjudicado un amplio conjunto
de aspectos no deseables:

En lo laboral, la pérdida de puestos de trabajo y la apertura de una serie de procesos de despido colectivo, parcial o
total, que puede llegar a ser en cadena si afecta a esas industrias complementarias de la trasladada.

En lo fiscal, la disminucion de ingresos por recaudacion de las instituciones publicas regionales y nacionales que gene-
raba la actividad econdmica de la empresa principal y la de las relacionadas.

En lo financiero, la reduccion de negocio para las instituciones locales, como la banca y los seguros, como producto del
movimiento comercial y patrimonial que desaparece.

Y finalmente, la mas que probable desviacion de inversiones directas en la empresa y en el sector, sobre todo las extran-

jeras, en medios productivos y en formacion, especialmente los relacionados con nuevas tecnologias, hacia el nuevo
pais de ubicacion.
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Ademas, la actividad de las empresas exportadoras que se trasladan, su desaparicion, afecta a las balanzas
nacionales, tanto en el caso de que los anteriores importadores fueran los paises que se han incorporado a la
Unidn -dejarian de ser consideradas de todos modos como transacciones exteriores— como si eran terceros no
europeos.

Causas

Si hubiera que configurar un marco en el que cupieran las que dan origen a todos los procesos de deslocalizacion,
estaria conformado por lo que podriamos denominar circunstancias econdmicas diversas que afectan a los resultados
de explotacion y cuya modificacion puede producir la aparicion de alternativas mas favorables.

Algunas de ellas que merecen ser citadas son:

- El coste y la calidad de los recursos humanos.

- La situacion geografica (aunque el avance en las comunicaciones “tradicionales” o el veloz flujo de la transmision elec-
tronica de informacion haya disminuido su peso como argumento, y algunos ejemplos de éxito, como el de Irlanda,
incluso parezcan contradecirlo).

- El trato juridico dado al derecho de propiedad y, en general, a la disponibilidad de los recursos materiales necesarios
para la instalacion en un pais, incluyendo lo financiero y, en su ambito, la repatriacion de beneficios.

-Y el tratamiento fiscal que se dé a las distintas operaciones de la empresa.

En el caso de los movimientos en el seno de la Union Europea hay que sumar, relacionandolas con ese entorno descrito,
las facilidades resultantes de la libre circulacion de bienes, servicios e inversiones.

Es practicamente imposible construir un inventario cerrado de causas; las situaciones que motivan la decision em-
presarial, y que cabrian en ese concepto, son muy variadas, pero la observacion del modelo de empresa o de negocio,
multinacional o local, puede ser ilustrativo.

Asi, en el caso de las empresas multinacionales que son, en numero, las principales protagonistas de las deslocaliza-
ciones, a diferencia de las industrias locales -se entiende por tales las de residentes en el pais, siendo su capital tanto
nacional como extranjero-, cuentan en muchos casos con experiencias anteriores.

Las compafiias multinacionales estan habituadas a moverse/trasladarse principalmente por dos motivos:

- Completar procesos productivos, o sustituir los existentes, o parte de ellos (concepto de fragmentacion de la produc-
cion, por el que se situa cada fase en la zona geografica mas productiva), en busqueda de costes menores.

- Implantarse, también por motivos de reduccion de coste, en mercados a los que desea atender y la presencia local le
supone, bien una ventaja, bien un requisito necesario para poder competir.

Esto hace que aun no siendo una decision, ni tampoco una puesta en practica, sencillas, existan, en la cultura de
la gestion empresarial multinacional, indicadores o pautas de referencia sobre como hacerlo. No seria demasiado
exagerado decir que en las bases de su modelo de actuacion gerencial estd -o debiera estar- la deslocalizacion,
puesto que las circunstancias de los diferentes paises, ni son las mismas, ni son estables, por lo que es dificil para
este tipo de empresas que en algin momento de su vida activa no se les presente una ventajosa oportunidad de
deslocalizacion.

Son precisamente las diferencias citadas —su agudizacion-, y sus posibles cambios -ante la imposibilidad de controlar-
los o de adaptarse a situaciones nuevas sin sacrificio de la rentabilidad-, los que mueven a las multinacionales a des-
plazarse. En la historia reciente de los paises que se encuentran en vias de, o que han alcanzado un mediano desarrollo,
con sus vidas politica, social y econodmica tan inestables, se encuentran numerosas situaciones de este tipo.

Para una empresa residente en el pais —especialmente si es de capital nacional-, la deslocalizacion total es mucho mas

traumatica y, en consecuencia, menos frecuente. Esto es asi, sobre todo por dos razones:

1.- Los vinculos de nacionalidad entre empresarios y/o gestores con los trabajadores, y las mayores tensiones sociales
que esa relacion genera.

2.- Lo infrecuente de que exista otra zona geografica suficientemente conocida (mas probable a pesar de todo en suelo
nacional que en el extranjero) donde sea posible recomponer la actividad de negocio.

En cambio, la deslocalizacion parcial en un pais, provocada por el hecho de que se establezcan diferencias en el marco
juridico o fiscal dentro de un mismo Estado, y otros factores como pueden ser el nacimiento o desarrollo de nuevos
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mercados (de oferta o demanda, es el caso y una de las consecuencias de los movimientos de inmigracion) o la apari-
cion de polos industriales donde se agrupen industrias afines, encuentra una mayor justificacion y, como consecuencia,
menores problemas para el traslado.

En todo caso, merece la pena distinguir entre las causas que afectan parcialmente al proceso de negocio —con casos
tipicos como la cesion a un tercero de una parte del sistema de produccion, de administracion o de servicio (véase el
movimiento de los centros telefonicos)-, de aquellas de tal magnitud que la continuidad se hace, o, previsiblemente
se va a hacer, insostenible sin poner en grave riesgo la continuidad de la empresa y, como consecuencia, también los
puestos de trabajo.

El primer caso es el de las empresas que buscan mejorar su productividad mediante la reduccion de costes y cargas, y
el segundo, el de cambios radicales en el entorno economico o politico.

Utilizando indicadores de productividad, Gual y Torrens han identificado en Espafia sectores economicos donde el
riesgo de deslocalizacion hacia los nuevos paises de la Union Europea es mas alto (material de transporte, equipos
eléctricos y electronicos, caucho y materias plasticas) y mas bajo (maquinaria y equipos mecanicos, textil y calzado y
metalurgia). La Figura 12 muestra estos sectores de riesgo en Espafia y las respectivas inversiones extranjeras en los
paises del Este de Europa:

Figura 12.

I Desinversion en Espaiia y stock de capital extranjero en el este de Europa, 1993-2000: desagregacion sectorial

. Desinv. en Espana

Otras manuf. [ | Invers. neta en Espafa

Textiles, cuero y confecc. Stock invers. Este-5

Metal. basica y prod. metal.
Magquinaria y equipo

Prod. min. no metal.

Papel, madera e imprenta
Alimentacion, bebidas y tabaco
Equipo eléctrico y precision

Quimica, caucho y plastico
-4.000 -3.000 -2.000 -1.000 0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000

Nota: Paises: Hungria, Polonia, Republica Checa, Eslovaquia y Estonia.
Fuente: UNCTAD, Registro de inversiones extranjeras y elaboracion propia.

Su conclusion es que, si bien la productividad se ha mantenido estable en lineas generales en Espafia, lo que supone un
factor de proteccion frente a traslados, no es asi en algunos sectores donde claramente se ha reducido, y en ellos, que
tienen gran valor por su peso en el tejido industrial y por su vinculacién con la actividad manufacturera y de desarrollo
de tecnologia, el riesgo de deslocalizaciones es sustancialmente mayor.

Consecuencias

Con una perspectiva amplia (Ambito global, europeo, etc.) que abarque los puntos de origen y destino de la deslocali-
zacion -se excluye el caso de cierre de la unidad productiva-, ésta suele tener efectos positivos, puesto que incrementa
la productividad reduciendo costes y, en este sentido, beneficia a los clientes; mantiene o aumenta el nimero de los
puestos de trabajo; puede llevar aparejada una mejora tecnoldgica, y el efecto en las exportaciones es neutro si los flu-
jos se mantienen dentro de la zona, o positivo si se abren nuevos mercados como consecuencia de todo lo anterior.

En cambio, desde un punto de vista social y local, la consecuencia mas importante es la pérdida total o parcial de
puestos de trabajo directos. Lo mismo sucede con los indirectos, pero dificilmente terminaran por asociarse a la des-
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localizacion como un efecto de la misma; esto es asi por la desvinculacion juridica, con gran probabilidad temporal,
desde luego mediatica, de los procesos.

Y en ambos casos la deslocalizacion provoca la necesidad de un expediente de regulacion de empleo que hoy normal-
mente llevara asociado un plan social y, sequramente, medidas extraordinarias de acompafamiento, en un intento de
amortiguar a través de un buen clima los efectos de una situacion negativa, generadora de tensiones, que paraddjica-
mente puede no haber sido deseada ni por el empleador ni por la plantilla.

Aunque los procesos de despido colectivo hayan cambiado sustancialmente en los ultimos tiempos en Espafia y en
Europa, la pérdida de un grupo de empleos al mismo tiempo mantiene intacto su componente de trauma social local,
personal y familiar, y las repercusiones en la economia de la zona donde se produce la deslocalizacion.

Esto a pesar de un conjunto de medidas ya habitual —-una especie de paquete estandar de aceptacion razonablemente
“"obligada" por las partes, que encuentran asi menor justificacion, y hasta comprension social, en el caso de que se
opongan-, que incluye acuerdos indemnizatorios que resultan de una negociacion, posible movilidad de los empleados
con compensaciones y ayudas a la reubicacion, prejubilaciones, incentivadas o no, desarrollo interno o contratacion de
asesoramiento en outplacement, colaboracion de la empresa en la recolocacion interna, en industrias del mismo grupo
economico, o del sector, y/o formacion de los trabajadores para blsqueda de un nuevo empleo, en la que también es
frecuente que colabore la propia empresa.

La segunda consecuencia, que puede llegar a tener un importante efecto expansivo local y regional a partir de la em-
presa que se traslada, es la reduccion del parque empresarial y de la actividad economica.

El impacto es especialmente importante cuando se produce en el tejido industrial -muchas veces con el efecto domind
descrito y el alcance a los negocios complementarios-, y la deslocalizacion afecta a este tipo de empresas.

Esto es asi por los mayores componentes de riesgo de esos negocios, donde la inversion suele ser mas alta, el retorno a
mas largo plazo y la creacion de puestos de trabajo, mas intensa. Por estas razones, son mas dificiles de crear y conso-
lidar en la actualidad, y su desaparicion hace que el efecto de empobrecimiento de la zona se agudice y las consecuen-
cias de la deslocalizacion revistan un caracter mas critico.

Conclusiones

La deslocalizacion es un fendmeno que nace como consecuencia de la responsabilidad empresarial de incrementar la
productividad, combinada con el efecto de la globalizacion. En este sentido, los avances en la destruccion de barreras
al traslado de recursos, como sucede en el ambito de la Union Europea, juegan a favor de la expansion de las desloca-
lizaciones.

Ademas, en una Europa ampliada y desequilibrada en cuanto a las condiciones econdomicas de sus miembros, con una
de las zonas industrialmente mas activas del mundo, la deslocalizacion, lejos de disminuir, encuentra condiciones id6-
neas para producirse.

El origen de las deslocalizaciones es siempre una oportunidad o una amenaza de caracter econémico que puede pre-
sentarse bajo las formas mas propias de esta actividad (mercados de oferta y demanda, marco juridico y fiscal, etc.) o
politicos vinculados a la inestabilidad social.

Las deslocalizaciones pueden Ilegar a ser promovidas, en ambitos regionales o globales, como forma de fijacion de po-
blaciones, reduccion de movimientos migratorios no previstos o sin solucion, y, de algiin modo, mejora de desequilibrios

entre el nivel de bienestar de las naciones.

El efecto de las deslocalizaciones sdlo puede ser neutro o positivo desde una perspectiva amplia que abarque los Esta-
dos de origen y destino del traslado, siendo siempre perjudicial para el primero y beneficioso para el que la recibe.
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