Synthése du Rapport finAl

Le projet AgirE a été réalisé, de novembre 2008vaidr 2008, grace a un financement du Fonds social
européeriqui a souhaité obtenir de nouvelles orientatiomsalyse pour les acteurs européens et pour les
instances de décision européennes dans le cadrgaigramme axé sur les dynamiques du changement
en Europe. Il s’est appuyé sur un partenariat édpet pluridisciplinairé permettant la réalisation de
26 cas dans 6 pays de I'Union.

L’axe du projet a donc été tourné vers une anagseaestructurations a I'échelle européenne, cavqit
diverses conséquences.

La premiere a été de situer I'analyse des restratibms dans une perspective macro économiquée: cel

ci vise a identifier les modalités fortes des tfarmations de I'économie de I'Union européenneest s
traductions sur les décisions de restructurati@ssahtreprises développant leur marché et leuirstést

au sein de I'Union. Il a donc été nécessaire dé@pgnder les études de cas réalisées dans le awjet
regard des processus d’internationalisation desegmiges et des marchés, en intégrant comme une
donnée premiére et évidente les possibilités oeseamtix entreprises dans I'Union européenne et hors
Union européenne.

La seconde conséquence a été de ne pas oriemtalysa sur les diversités nationales, qui sontiste]
titre, au coeur des recherches sur les restruitingatant le modéle de chaque Etat membre est crucial
pour expliquer aussi bien le cadre économiquerigifue dans lequel se déploie la restructuratiorus

site donné que celui du jeu des acteurs - parsnagciaux, acteurs institutionnels ou territotiau

Le projet a des l'origine considéré que I'Uniomih une forte responsabilité dans la gestionplardle,
I'accélération des restructurations qui ne devpai$ se limiter a offrir aux Etats membres des piste
d’action facultative ou supposer que le volontadas entreprises suffirait & réduire les problémes
économiques et sociaux consécutifs aux restruatagt Il est apparu aussi qu'il fallait prendre en
considération les différences fortes existant déddeion entre les pays « gagnants » et les « pays
perdants », tout en analysant les mouvements de stes activites économiques hors de I'Union
européenne.

Le projet AgirE a été construit autour de la néitésde construire des analyses et des instrunggits
permettent de mettre en place une véritable aatioip des restructurations . L’anticipation étélygsie

1 Synthése rédigée par Marie-Ange Moreau, Professeimstitut Universitaire Européen (Florence)élaboration du rapport
final est le résultat d'un travail collectif ayasisocié tous les partenaires.

2 Article 6

® France (Groupe Alpha : Alpha Conseil et Sodie, Beigi(Observatoire Social Européen), Allemagne (P@fjeft Consult),
Pays-bas (GITP-OR), Suéde (NIWL, fondation dissqaele gouvernement en cours de projet), Espagaleoflr asociados),
Italie (Fondazione Seveso), Alphametrics (GrandeeBree, Bruxelles) et I'Institut universitaire eurepé(Europe, située a
Florence).

* Droit, économie, gestion, sciences politiques,icddogie. Le partenariat a été composé de membrgerex praticiens
consultants et d’'universitaires. Le groupe Alphassta responsabilité de Mireille Battut a été chefpdojet et a coordonné la
réalisation des cas, la coordination scientifiquété faite par I'Institut Universitaire européerusda responsabilité de la
professeure Marie-Ange Moreau.

® Voir les analyses comparées faites dans le pitifet, cité (projet financé par le FSE dans la phageédente) .



dans une perspective élargie : le projet AgirE pester fidele a son axe européen a choisi d’ietélgr
réle de I'Union dans la constitution des conditiaiesl’'anticipation, tout en la couplant avec unalgse
stratégique et opérationnelle de I'anticipatiomto&e sur les jeux des acteurs dans I'entrepriseirete
territoire. Les dynamiques mises en place pardesuas conduisent & des pratiques nouvelles cargrée
I'idée d’innovation pour une anticipation et unendaite des changements touchant I'entreprise et le
territoire.

Anticipation et Innovation ont donc été les deuxtsradés de la recherche.

Il s'est avéré, d'emblée, que pour atteindre ceasxdabjectifs, il fallait cerner et définir un cadre

d’analyse qui prenne en compte les transformaiitnsséques des restructurations. En conséquéance,

premiére étape de l'analyse a été celle du cadne auel se développent les restructurations depui
2000-2002 pour intégrer les récents développentastprocessus qui en changent la nature.

La premiére partie du rapport est donc consacréeedpart a I'analyse des instruments quantitatifs g
ont été mis en place pour tenter de cerner augplssles mouvements existant dans I'Union, d’apémr

a une tentative de systématisation de I'analysedidgiplinaire des restructurations permettantatiérer

une définition et de présenter une typologie defrueturations acceptable a I'échelle européenne, a
dela des diversités nationales. Analyse quantéati¢éfinition et typologie permettent de donnercadre
instrumental et analytique adapté aux décideursfomation des caractéristiques des restructurations
identifiées dans la période récente.

La seconde partie du rapport explique les consémgsemle ce cadre d’analyse sur le terrain de
I'anticipation et de l'innovation et explicite leenséquences d’action pour les acteurs dans |@igecet
sur le territoire. Elle s’attache a en tirer tougssconséquences sur le terrain de politiquepéermes.

1 Une transformation du cadre instrumental et analytque des
restructurations

1-1Nécessité d’'une analyse quantitative a I'échelle di&nion européenne®

Une analyse détaillée des informations collectdass le cadre de 'ERMentre 2002 et 2006, complétée
par des données statistiques d’origine européenmetren le caractere indispensable d'une analyse
guantitative des données a I'échelle européenne.

Ces données présentent un certain nombre de f@lamais montrent des tendances extrémement
intéressantes. Seuls quelques éléments partifigisonés ici (un résumé des observations de I'sraly
quantitative est fourni par ailleurs).

Ainsi il apparait que le nombre des pertes d’enspltains I'Union a atteint un pic en 2002 qui décroit
depuis. Les pays de I'Union les plus touchés par gertes d’emplois sont la Grande-Bretagne,
I'’Allemagne puis viennent ensuite pour moitié mogiemplois perdus, la France, I'Espagne et I'ltalie

® Chapitre 1 du rapport analyse réalisée sous l@nsspilité d’ Alphametrics, Terry Ward
" European Restructuring Monitor,

8 En particulier car elles sont collectées par lgisbdes médias et ne concernent que les pertepldiende plus de 100
personnes



Dans le méme temps, les créations d’emplois senplles importantes en Allemagne (21%) en Grande-
Bretagne (16,8%) et en France (14%). Sur les mt@daliles restructurations, il apparait que les
réorganisations internes sont largement majorgaff®,8%) face aux fermetures d’entreprises (21%),
délocalisations (8%) sous-traitance (1,2%). Leseged’emplois liées aux délocalisations ont été tre
importantes en 2005-2006 dans certains pays cordmgithe (21%), le Danemark, I'lrlande (26-28%)
et au Portugal (40%"°). Les réorganisations coneah2% des pertes d’emplois alors que les opésatio
de délocalisations et sous-traitance dans leurr@iioa européenne en regroupent 5,6%.

On trouve bien évidemment de grandes diversitépags et par secteur, dont la mise en évidenderest
utile pour orienter I'action des politiqgues tanttionales qu’européennes. Au niveau des sectelss, le
pertes d’emplois ont touché en priorité les sesteautomobile (7%), TV télécommunication (16%)
électronique (5%) et en contraste relativement queue textile (3%). Les créations d’emplois orgév
des secteurs comme la distribution (27%), les sesvidans le secteur de I'électronique (10%) et le
secteur automobile (8%) avec bien évidemment ditsedlifférents selon les pays qui sont mis en
évidence.

L’analyse montre également les rapports existantppgs et secteurs entre pertes d’emplois et gains,
permettant de tenter d’évaluer par pays et paesedts besoins de reconversions et de mécanisees d
transitions professionnelles. Les mouvements comacgrla mobilité dans I'Union et hors Union sont
également fort intéressants : 52% des délocalisationt vers I'Asie (90% provenant de Grande-
Bretagne) et concernent des multinationales. LeHimationales américaines et japonaises ont plus
tendance a déplacer leurs activités vers les klemoindre codt hors de I'Union que les multinatiesa
d’origine européenne. Les pertes d’emplois dansibb relatives aux délocalisations hors Union
touchent plus les services (2/3) que les actid&production.

Enfin on constate une importante polarisation dewigés sur certains territoires et concentratit@s
pertes d’emplois (région de Berlin par exemplajext créations d’emplois (Leipzig par ex).

Ces tendances montrent que I'Union a les moyens dee doter d'un instrument d'analyse
indispensable pour évaluer sur le plan quantitatif les mouvements de transformation qui
s'effectuent a la vitesse des stratégies des entrisps sur le marché international

Le projet AgirE montre que 'ERM est une base digsa significative qui doit/peut étre perfectioené
sur le terrain de la collecte des données, articudér le plan statistique (sur le plan des classibns,

lien avec Eurostat), étendue pour intégrer des &emplus fines par secteur et taille d’entrefirise
L'analyse des pertes et créations d’emplois aing s mouvements de déplacement des activités
économiques montrent la nécessité de centrer tromtion de la prévisibilité sur legcteurs,d’intégrer
une analyse internationale en précisant les données dafiUnion /hors Union et de prévoir le lien
systématique entre ces données quantitatives et dtoon des acteurs dans I'entreprise et sur le
territoire.

L’analyse quantitative montre également que legruetsirations ont sur la période récentes des
changements forts de profil, exigeant une « retectudes restructurations afin de mettre en exdegus
caractéristiques majeures.

1-2Transformation du cadre d’analyse des restructuratbns

® Les données techniques sont précisées dans lertapp



Les transformations du cadre d’analyse des restatodns sont la traduction des changements opérés
dans les stratégies des entreprises en raisorud@nternationalisation et des transformations mesles

de production et d’organisation, de la financiaisades marchés. Les recherches de nouveaux nsarché
et de rationalisation/minimisation des colts sanhiprésentes et trouvent appui sur la possibildar p

les entreprises de se jouer de la relation esjpage# Les restructurations ne sont donc plus seulela
marque de la désindustrialisation mais la conatitis de la sophistication des stratégies des @iges

qui, en fonction leurs objectifs économiques efibanciers et boursiers utilisent les possibilib@sertes

par la globalisation pour localiser leurs actiigs sur I'espace), transforment leur organisatiarplan
interne et international (délocalisations, exteésadions), leur mode de gestion (management paetpro
business units, développement des services « geafion ») sans limite ni d’espace ni de tempga
cependant une modulation selon les secteurs

Ces stratégies, conduites par les directions, itondent, de ce fait, les jeux des acteurs, gsiemt
cependant, dans un nombre symptomatique de caggtumbnditionnés par le contexte local. Ces
transformations des acteurs provoquent dans laog#riécente un accroissement desymétries
fondamentales de pouvoirs et de moyens d’actiantre le pble patronal et le p6le de représemiates
travailleurs. On constate I'existence d'un liert femtre les modes d’organisation de la structurewddes
pbles patronaux, la structure de [I'actionnariat siflar/outsider/formes hybrides), le degré
d’internationalisation de I'entreprise et les egsad’action laissés aux acteurs. L'espace national
traditionnel, lié aux forces qui se situent surslege restructuré est érodé, limité par I'organmati
internationale du management.

Les niveaux d’action et de réactions deviennentdaultiples et dépassent le cadre fonctionnel local, ce
qui exigerait une capacité de réaction concordantéerme d’'espace et de temps de la part des scteur
sociaux.

Le territoire semble devenir quant a lui, un lalbara mobilisant les acteurs dans une perspectve d
décloisonnement des lieux d’action. Il peut étreliéel d’action qui dépasse le cadre insuffisant de
I'entreprise, s'integre dans un cadre économiqeallmais aussi international. || permet la congstanc

de partenariats réunissant de multiples acteupgw@t étre un lieu alternatif d’action lorsque leeade
I'entreprise s’avere inadapté.

Il ressort de cette analyse que les restructumitoomt non seulement changé de nature et de rytame ¢
elles tendent a devenir permanentes mais aussegy®ocessus sont devenus d’une grande complexite.
Les restructurations sont devenues des processydexes, protéiformes et multifactoriels.

Trois caractéristiques majeures rendent compteette complexité : les restructurations impliquees d
transformations multidimensionnelles de I'entrepriqui impliquent toutes les fonctions de I'entisgr
(stratégie, finance, production, organisation, a¢RH)". Ce caractére multidimensionnel se retrouve
dans les politiques qui ont un impact sur les vestiration¥’.

Les restructurations obligent a intégrer a la fessdifférents niveaux d’action de I'entreprise dé&lle
est de dimension communautaire et/ou multinatigraléerritoire en tant que lieu d'action et d’auier

0 Transformations plus rapides dans les secteutéldetronique par exemple que dans celui de |atantion automobile.
1 voir le tableau dans le chapitre 2 du rapport
12 Tableau récapitulatif, chapitre 2 et voir ci apsasles politiques européennes



les niveaux de régulation et d’action politiquetgional, national et européen. L’'action aux mugtpl
niveaux (multi-niveaux) s’'impose donc pour tousdeteurs, qu'ils se situent dans I'entreprise (dios/
représentants des travailleurs), sur le territG@@torités locales, centres de recherche et d'iatimv,
réseaux institutionnels), ou au plan politique ifisples locales/régionales, nationales, européénhes
restructurations imposent donc des logiques mattas. Ces trois caractéristiques ont été résaaes

ce que nous avons appelé la «regle des 3M » :ritee ®n considération de ces trois aspects :
M ultidimensionnelMulti niveaux,Multi acteurs permet d’affiner la définition destracturations et de
construire une typologie qui prenne en considéndis interdépendances complexes présentes dans les
processus de restructuration.

La regle des « 3M » conduit a vérifier que toussdctions menées tant sur le terrain des répaleses
acteurs que sur celui des politiques respectentroissdimensions, seule garantie d'une adéquatitan
complexité des processus de restructuration.

Le projet AgirE développe donc l'idée que ces trmasactéristiques doivent systématiquement fonder
I'approche de I'Anticipation et de I'lnnovation.

Cette analyse a conduit a proposer une définitesrdstructurations qui soit explicitée dans utetab
général.

La restructuration est un processus complexe, proi#®rme et multidimensionnel, comprenant des
modifications de l'organisation de I'entreprise, desa forme, de son périmetre, de ses activité
obéissant a des raisons et des objectifs économiguenultiples choisis par la direction de
I'entreprise, liés aux changements consécutifs a ffobalisation de I'économie, se concrétisant pg
des opérations d'arrét d'activités, de flexibilisaton, de rationalisation de [I'activité,
d’externalisation tant nationale gu'internationale, mais aussi d’extension et de diversification
structurelle et fonctionnelle ayant des conséquensemajeures sur la structure de I'emploi et Ia
qualité de 'emploi .

1

=

L’adoption d’une définition commune a I'échelle epéenne n’'implique pas de conséquences au plan
juridique*® mais permet de construire une ligne d’action cemhi@rau plan européen

Il est important ici de souligner que la matricalgtique présentée ci-aprés met en lumiére les @sn

de la complexité de I'analyse des restructuratigni®&noméne multifactoriel (rationalités éconoreigu

et objectifs poursuivis dans I'entreprise classifians la colonne "contexte"), multiforme (détails les
opérations), multi-acteurs (colonnes "processusffets”, "accompagnement” visant les partenaires de
I'entreprise du territoire, les autorités localegionales européennes), processus de mise en ams/re
opérations allant de l'information a la concertatit la négociation, celle-ci pouvant étre bipartu
tripartite (colonne "mise en ceuvre"). La diversigs mesures d’accompagnement correspond a celle des
bénéficiaires.

13 Les restructurations font essentiellement I'olgjaine réglementation au plan national. Elles sartadrées par le droit
communautaire en ce qui concerne les libertés éoimues, a la politique de la MOC/SEE sur les ligdesctrices, les

directives adoptées en droit des sociétés et dulsudirectives sociales relatives au transfeentteprise au licenciement
économique a l'information et la consultation desvailleurs et au comité d’entreprise économiqueusTces éléments sont
développés dans le chapitre 5 du rapport.



L’analyse des cas du projet au vu de cette maamadytique montre qu’il n’existe quasiment aucune
corrélation systématique entre les éléments praueontexte de la restructuration, les processsi€m
ceuvre et les effets et mesures d’accompagnementedgsicturations, ce qui montre que les jeux
d’acteurs et leur utilisation des politiques pubéig sont au centre des processus.

Aussi a-t-il été nécessaire de chercher a systéendéis interactions qui expliquent les synergigssq
mettent en place au cours des processus de resatimns.

La typologie présentée par le projet AgirE se coseptonc dans sa deuxiéme partie d’'une identificatio
des variables qui rendent compte des interactionstituant le « profil » de la restructuration.

Certaines variables jouent pour expliquer les modes déroulement de la restructuration dans
I'entreprise, se caractérisant soit par un processntralisé par I'employeur des opérations et du
traitement de la restructuration (sur un mode téndéd) soit par des modes de concertation et de
négociation approfondis.

Les analyses de cas montrent que le processugeigracturation est conditionné par :

1) la culture propre de l'entreprise conditionné parrélation existant entre la direction et plus
généralement le pdéle patronal (structure de Cotpof@overnance) et les représentants des
travailleurs.

2) le degré et le mode d’internationalisation du geogpi explique une prise en considération plus ou
moins importante de la dimension locale et condiit® ses relations avec les représentants des
travailleurs.

3) la forme et le lieu de la décision qui favorisees lérosions des droits des travailleurs et les
fragmentations des intéréts des parties prenastegefolders) en raison de I'éloignement des
centres de décision.

Les variables ayant un impact sur le territoire expliquent que I'on passe d’une restructuratidnieséa
une adaptation dynamique au changement sont liées :

1) ala structure du pble patronal et en particuligimiplication des parties prenantes (représentdass
travailleurs et fournisseurs, banques, etc..) etdes seuls actionnaires,

2) a la culture locale qui conditionne notamment laligg de I'information donnée aux représentants
des travailleurs,

3) a la coordination des représentants (syndicats,GEE), essentielle pour expliquer les dynamiques
de négociation,

4) aux possibilités de construction de partenariatstdgaux, associant les acteurs présents sur le
territoire (sociaux, politiques, administratifesteurs de la société civile, et, enfin

5) a l'existence de mobilisation d'un réseau institntiel permettant de coordonner les actions
innovantes sur le territoire et permettre I'émecgen'alternatives économiques, de transitions
professionnelles pour les travailleurs, de regtdlon des territoires.



Ces variables sont représentées dans le tableaansgui montre que ces dernieres sont conditiopagés
les régles (instruments pour les acteurs politiguesdéterminent les ressources qui peuvent étre
mobilisées par les acteurs aussi bien dans I'efgeegue sur le territoire.

Cette typologie permet d'expliquer les dynamiquasdpivent étre mise en place par les acteurs non
seulement pour construire I'anticipation mais adssnovation.



TLIOTHLTETI0 UoTjESTEALL B Jnod
IPHR L [CLIOILLIS) JULICASLI] HESHENSRA

12 JHEHSTURLIPE 10.1c] [SUUIOTISUL TIB3S ] “TELRUI1IE ]
TTEnET] ST=ULTOPIT S S0LI0Y adnoig fasurdaris ToTEa0sar]
i 01T “TETAISTINIIN D 101 STa) e ) ATIEaSSaR] T 27 224AE UOTIE[NOITLTT

(anopie] ‘adnoid ‘asudanua)

... ... r r.. -
Sl Sl Gl TOTEII0ELU BT 30 FU[END

SIMa[IeArI) sap snenrasarday

PARERTRE SO MOrEMPI00) 2dn0IE/ e s ST qElY TONEWRI00;])

BOIT TEART fip P04 A0 ARIHTIAS UOTEIIPION
SSLIdATNIS [ SULP MOISLIS] {3 MEINEUNILILIO 3, e 0T eI UL )

sp astud v ap NS 13 SULT0] . aquatTE d UONETLIOI]

[EAET] T P0Ip J2 saE] ajetodion

= 13
2aTTETIIaADE NSNS ETICIL TP ST LIS Pl

aterodion janel atetodion

alnois np ‘sstodamia | ap

S TEHETILITO O
WO STIATOT) CILTSNTL | 53]

No ATl a1e1odios

TS BEIEUI A1) Sf TERIIE] S

safatmroTssagond

CI0] S,
STIOME[RI 3p Sa[9p0] s i [E120s ITBOTEp 1P JUEND

Ao fEHATFEART] S2p TOTEIRS astudarnia ] ap amim,) A5 2p sanhuelg
-axdaz .mﬁ_ 2 JATIEN 1S 10I¢] TEFI0S anBo[E 3P JPEND
sied [Era0s 2B 07ER NP 2REND

saEumIomssajord
SHTOTIE[AI 9 sa2p0ln]

SH TOHA SHIOHNOSSHY

N SLII0S M)

~

Jnermidesar ned[qe],

"



2 Vers une nouvelle dynamique : Anticipation, Innovaion, place des
politiques européennes

Le projet AgirE a adopté une vision « élargie » |@dmticipation et de I'innovation qui repose sur
I'analyse des interactions existant entre les astdans I'entreprise et sur le territoire en relatavec les
politiques publiques et en particulier les poliggleuropéennes.

Les études de cas montrent qu’'une réelle politdjaaticipation inclut les différents niveaux d’amti
entreprise et territoire, que les pratiques pogr Eellement innovantes résultent d’'un respedadegle
des « 3M », enfin que la prise en considérationdiéérents niveaux de régulation (régional, naaion
européen) s'impose a toutes les étapes de I'actitamticipation et l'innovation ainsi analysées
conduisent a mettre en lumiére I'enjeu des pol@gjauropéennes sur ces deux voies d’action.

2-1L’anticipation

Construire une véritable anticipation suppose g données de prévisibilité existant dans I'Union
européenne puissent étre transmises aux actegigeates derniers se les approprient afin de matte e
place des instruments et les processus de cordluthangement.

Anticiper les restructurations est devenu une rsifgesociale tant pour les travailleurs que posr le
territoires pour permettre les adaptations indispbles aux marchés globaux aux exigences d’'inrwvati
aux politiques du travail et aux évolutions sodalafin d’'assurer un équilibre entre les besoins
économiques des entreprises et des territoires eigences sociales.

Processus de

) — 5 Formes multiples
restructuration b

Facteurs multiples —

= Marchés globaux Multi-acteurs Objectifs de
= Progres des TCl Multi-niveaux rationalisation :
= Pressions liées au Acteurs globaux, jeux = Codts réduits
cadre politique et locaux » Flexibilité accrue
social (espace) = Capital humain
= Efc
Contexte macro socio- Processus Changements et
économique d’anticipation et pratiques innovantes
: cognitifs (temps) l




Les processus d’anticipation reposent, au planatipéinel, sur la nécessité de mettre en ceuvre les
actions utiles face a la crise et, au plan strgtégisur la nécessité de construire les reprégmmat
cognitives permettant aux acteurs de s’engagerldataptation au changement pour I'avenir.

Les niveaux opérationnel et stratégique peuveet distingués au regard de la diversité des modes de
mise en ceuvre de la restructuration, allant deteertation a la négociation et aux accords teiaibs
tripartites ainsi qu’au regard des choix de tragat« a chaud » ou « a froid » permettant d’intégres
construction anticipatrice. C'est ce qui a été faihs le tableau ci apres, a partir des étudeasi@w
projet AgirE.



Anticipation
opérationnelle 1

("a chaud”)

DIRECTION

Siége social / direction locale
[centralisation CE, autonomie locale LA,
coopération COO, conflit CON]

Dialogue social EUROPEEN (MACRO) :
information et consultation

Siége social / Comité d’entreprise
européen

[information et consultation IC, pas de
dialogue social NSD]

JEUX (MICRO) LOCAUX BILATERAUX
répondant a I'acteur global (négociation
collective autonome locale).

Direction locale / comité d’entreprise
[conflit CON, coopération COO]

Anticipation
opérationnelle 2

(" froid”)

Anticipation
stratégique




Il apparait clairement que les entreprises traidmtpréférence les restructurations a chaud, les
processus de construction négociée de I'anticipaitant plus rares et exigeant la mise en ceuvre d'u
dialogue multi-acteurs, de négociations tripartéeka mobilisation de politiques publiques.

Le jeu des acteurs en vue de la construction spiate stratégique de mesures et d’actions antitipan
les changements suppose que les acteurs dangpiesér et le territoire se forgent un diagnostidext
représentations cognitives partagés permettantaleion.

A partir de l'analyse empirique, il apparait quanlficipation sur le territoire résulte de cing
éléments essentiels relatifs :

1) a I'existence tout d’abord d’'un espace d’actiompattant aux acteurs locaux d’avoir une liberté
d’action,

2) d’avoir un temps d’action comme pré-condition d’um@rmation pertinente,
3) une mémoire existant sur le territoire et dansttaprise permettant une action intégrative,
4) l'existence de représentations cognitives orientées la nécessité du changement,

5) un diagnostic partagé effectué suffisamment totr gmrmettre aux acteurs de construire des
compromis économiques et sociaux €laborés a mrtrette conscience du changement. (cf. :
cartes cognitives/cognitive maf)s

2-2L es pratiques innovantes

Le projet AgirE établit que I'innovation est carrisée dans la conduite du changement qui associe
les acteurs dans I'entreprise et le territoire ymdrl’articulation des différents niveaux auxqusés
déploient les stratégies dans le groupe, et prermbmpte les multiples dimensions des restructurati
dans l'espace et le temps afin de construire nofesent des modes d’anticipation mais aussi de
revitalisation des territoires. Le respect de glad&les « 3M » est ainsi une condition de l'inniovat
permettant de construire des réponses utiles auaillieurs, aux entreprises et aux territoires.

Le bilan des études de cas montre que ces troisndions ne sont pas toujours prises en compte en
raison, notamment, de trois séries d'obstacled’élbjignement des lieux de décision, 2) I'effetlde
financiarisation des marchés et 3) I'aiguisemenad®mmpétition dans I'Union européenne accentuant
les concurrences entre les sites.

Les dynamiques qui permettent la construction @tiques innovantes impliqguent une mobilisation
proactive des acteurs qui suppose, on I'a vu, epeésentation cognitive partagée de la nécessité
d’'opérer une conduite du changement dans I'ensepmais aussi sur le territoire. Les enjeux de
transformation interne, notamment I'exigence d’dadapn des métiers et des compétences, ne peuvent
étre ignorés dans le cadre d'une compétition giobaimondiale. Le haut niveau de qualification des
travailleurs est un gage a la fois de maintietiedaploi dans I'Union européenfieet de dynamisme

14 Schéma sur la représentation cognitive , chaBitre
®3ur le plan économique, Lorenzi Fontagné , op.sitr le plan juridique Bob Hepple, op.cit.



des territoireS. Ces transformations doivent en effet étre prégmarée qui suppose non seulement
concertation mais aussi négociation, associanade=urs dans I'entreprise et le territoire. Sonsiai
expliguées les dynamiques qui concréetement peugeat mises en place pour une conduite du
changement efficiente : elle suppose une articuladies acteurs dans I'espace (coordination ergre le
sites, dans le pays et au plan européen) et daamfes (le temps de I'adaptation au changement est
un temps long).

Les études de cas montrent I'extension du champladeégociation dans le contexte des
restructurations et I'apparition d'accords de typauveau. Plus généralement on voit apparaitre
ponctuellement, dans des conditions de mobilisaties acteurs favorables, des négociations qui
integrent les la triple dimension des restructoreti en « 3M », qui se déploient dans I'Union
européenne.

Au titre des pratiques innovantes « partiellesont analysés dans les cas du projet :

- les processus de concertation et de négociatiaaptation au engagement qui s'appuient sur la
mise en place par la négociation collective desiteoms professionnelles pour les travailleurs
sur le long terme ;

- les processus de négociation de I'anticipation clesngements soutenus par des politiques
publiques ;

- les processus de négociation qui reposent sur ttenadiat tripartite associant les autorités
locales sur le territoire ;

- et/ ou qui mobilisent le réseau institutionnel permet ces transitions ;

- les processus de négociation qui permettent lagaésation des activités économiques afin de
limiter les conséquences sociales de la restruiiara

- les processus de négociation qui conduisent ade em place d'alternatives économiques et les
pratiques qui valorisent la circulation de l'inntiea et de la recherche sur le territoire ;

- les actions contribuant a une coordination desuest@yant pour objectif de créer une synergie a
un niveau équivalent a celui ou sont mises eneplas stratégies patronales, soit le niveau
national ou sectoriel (afin d’éviter les fragmeitas), soit le niveau européen (afin d'éviter les
cassures de solidarité entre les sites).

Ces pratiques s’appuient sur des instruments iade&gbles : la circulation des informations au nivea
transnational grace au comité d’entreprise européen d'autres modes de coordination syndicale en
particulier par le biais des syndicats européermieta possibilité de construire une unité syrdica
entre les sites.

Dans la majorité des cas, la perception de laaticqure innovante » par les actédonsiste aussi :

18 voir chapitre 1
" Qui se mélange alors avec les « bonnes pratiques »



1) aélaborer un cadre d'adaptation au changementgoemm par la négociation & un niveau
différent dépassant celui du site restructuré smit,le niveau du groupe national soit celui du
groupe de dimension communautaire,

2) a construire un cadre de négociation original @gard du modéle national) permettant de
limiter les conséquences sociales de la restruaara

3) a mettre en place des instruments limitant les équnesnces sociales pour les travailleurs en
évitant la fermeture d’'un sit€ les licenciements secs, organisant les formations

Bien évidemment les études de cas reflétent lesvements généraux qui affectent la négociation
collective dans les différents pays européenscemtéalisation, apparition d’accords procéduraux,
développement d’'accords flexibles ou dérogaton&s;cords territoriaux tripartites - et la spédtéc

du mode de négociation et de relations professimmeu pays.

Il est cependant remarquable que I'on voit apparaié nouveaux modes de coordination des acteurs
au plan européen grace a l'action du comité d'ense européen, allant méme jusqu’'a des

négociations (ACI) transnationales faites entre desupes et les fédérations internationales qui

montrent I'exigence d’une négociation multi-niveati d’'une prise en compte des stratégies des
entreprises au niveau global. Il en est de méme dee dialogues multi-acteurs mis en place au plan
territorial qui exigent une implication forte desteurs publics.

Sur le plan du traitement des conséquences desiatesations, les études de cas montrent que la
grande majorité des mesures, tous pays confondtentedes mesures d’exclusion des travailleurs du
marché du travail (50% dans nos cas, modalitésrsbgede départs volontaires, licenciements,
préretraites, retraites). Des mesures permettantrdesitions professionnelles apparaissent cepénda
mais sont loin d'étre généralisées. Aucun suivistut des travailleurs n’est organisé au niveau
institutionnel, ce qui limite toute considératiomr $'intérét des dispositifs « innovants ». |l apgia
cependant que les transitions professionnelles tgsilleurs sont fortement améliorées par
I'existence d’'un réseau institutionnel instauré Isuterritoire pour faire les liens entre les basaies
entreprises, les conversions, reconversions deasilteaurs et la mise en place de mécanismes de
revitalisation du territoire (bassin de la Ruhstdct de Lumezzane (Italie), région de Liége/Aockl

Les pratiques innovantes supposent de réalisercanedination des acteurs aux différents lieux
d’action (entreprise et territoire) en intégrankleerrain de jeu » de I'entreprise et donc l'icipde
ses stratégies au niveau européen. Sur le plametarette coordination des acteurs dans I'espalee et
temps est tres difficilement efficiente, malgréctian possible du comité d’entreprise européen, qui
rencontre de nombreux obstacles.

Les conditions de l'innovation supposent des rapriadions partagés sur la nécessité du changement,
une qualité de dialogue social fondée sur la difive d'informations pertinentes, incluant les
informations sur toutes les stratégies du groupe,dynamique de négociation, une mobilisation des
autorités territoriales et un temps « utile », isafit pour la construction d’une politique d’addpta

18 Non réussi par ex dans le cas Celestica ol aumise en synergie n'a pu étre faite avec les asive®tés du groupe
international, aucune dynamique territoriale n@mise en jeu .



au changement inscrite dans la durée. Ces consliomt favorisées par une action de tiers médmteur
et mobilisateurs et par I'existence de politiquesitatrices.

L'Union européenne a sur ce point une action a mafie de favoriser le dialogue multi-acteurs /
multi-niveaux (voir sur ce point le partenariat@ubbile octobre 2007).

2-3Le role des politiques européennes

Le cadre réglementaire et politique influe direatatsur les choix effectués par les entreprisesesur
marché européen. Cette influence n'est pas univpgisgue I'action des politiques européennes joue
a la fois pour accroitre la compétitivité des gmiises, favoriser les restructurations et consrdis
voies de protection des travailleurs, par un saul@mal de droits. L'impact des politiques, regles
juridigues, méthodes de gouvernance mises en oparrdUnion européenne est sans nul doute
facteur de tensions (Hard Law vs. Soft Law) et fétsf divergents (effets incitatifs/ effets palligi
Sont donc analysées les principales sources d'iimgas choix européens sur les stratégies de
I'entreprise et de tensions sur les processussiricturations.

Ainsi, il est mis en évidence que plusieurs nivedaxohérence doivent étre conciliés pour atteindre
une cohérence au niveau européen, incluant lesndiores externe (politique commerciale au plan
international) et interne de I'Union (libertés éoariques, marché intérieur), les politiques
horizontales (entre elles) et verticales (étatselay. Le tableau récapitulatif ci-aptésnontre la
nécessité au niveau européen de prendre en cafidéces aspects multi-dimensionnels, multi-
niveaux et multi-acteurs.

Dimensions Niveaux acteurs
Politigue commerciale Commission + EMS (Conseil, Comitg
L. Externe
extérieure art.133)
Externe
Protocole Kyoto, Commission + Conseil

_ Nations Unies
Environnement

Interne
Réglementation
environnementale, Incitant

EMS + Conseils + Commission +
SParIement européen

Marché intérieur

Concurrence
Aides d’Etat . .

-~ ' Interne Commission + Conseils + Parlement
Politique fiscale européen

Services intérét général
(entreprises réseauX)

9es politiques en * n'ont pas fait [(objet d'arsaly approfondies dans le cadre du projet



. . . EMS + Conseils + Commission +
Politiqgue industrielle Interne 0 0
Parlement européen

Commission + Conseils + Parlement
européen
Commission + Conseils + Parlement
européen

Recherche et développeméitt| Interne

Politique agricole communé’ | Interne




Dimensions Niveaux acteurs

Politiqgues sociales

Dialogue social

Interprofessionnel
Dialogue social Sectoriel Partenaires sociaux + 1@msion
Partenaires sociaux + Commission A
EMS + Parlement européen
EMS (Conseils, Comités) +
Commission + partenaires sociaux gt
société civile

Partenaires sociaux + Commission

T

« Directives restructurations »| Interne

MOCs emploi, LLL, protection
sociale

Responsabilité sociale des

: Commission + entreprises
entreprises

Instruments Financiers
EU : Commission, Comité des

Soutien aux territoirgs . Régions, Parlement européen
(FEDER, Fonds cohésion, Interne : L .

BEI/FEI) National (répartition)

Soutien aux individus Reégional (utilisation)

(FEOGA"), FSE, FAM)

L'analyse systématique de ces différentes polis&jumontre leur impact sur les restructurations :
gu'il s’agisse de la politique commerciale de I'Onj de la politique environnementale, de la
réglementation du marché intérieur en particuletadpolitique de la concurrence et de la fiscatit®
I’émergence de la politique industrielle dans I'timi des politiques sociales (SEE/directives) a&sort
des instruments financiers (FSE/FAM) et du brastida que représente le dialogue social sectoriel e
interprofessionnel. Tous ces axes interagissemtctdiment ou indirectement sur les stratégies de
restructurations des entreprises, ont une influewel’accélération des restructurations méme si
certaines d’entre elles visent a accroitre les meylwnnés aux acteurs et a établir des mesuraseen v
de préserver la cohésion économique et sociale.

A I'heure actuelle, les impacts de ces différerelitiques ne sont pas visibles, ne sont que peu
évalués, sont parfois contradictoires, car lesruestrations sont avant tout un effet des libertés
économiques sur le marché européen.

Une conclusion forte qui ressort de I'analyse deerielations des politiques européennes avec la
guestion horizontale des restructurations est taessté de construire une coordination effective et
équilibrée des politiques publiques européennes.

La « Task Force Restructurations" opere cette doatidn a I'’heure actuelle mais elle n’a ni base
institutionnelle ni  base d’organisation transviysau sein de la Commission européenne. La
coordination construite des politiques européeness une étape essentielle d'articulation et de
cohérence. Elle trouve sa raison d'étre dans uraysa renouvelée du principe de cohésion
économique et sociale mais aussi dans la nécessdigéinition de la stratégie de Lisbonne comme
une véritable stratégie de développement durabfelé® sur une intégration harmonieuse et

20 Qui ne peuvent étre repris ici, voir chapitre Sralpport



mutuellement complémentaire des piliers économigsesiaux et environnementaux, qui intégrerait
de maniére horizontale la question des restrudtumsat

La mise en place d'un « Mainstreaming social » pous’appuyer sur la clause sociale horizontale
insérée dans le traité de Lisbonne, s'il entre igneur, car, en matiere de restructurations, |'ctifie
est clairement de permettre une prise en consid@radu caractere multidimensionnel des
restructurations pour trouver les moyens et ledgringents d'une politigue sociale adaptée et
intelligemment intégrée avec les autres politigeeopéennes. L'accent mis sur I'anticipation et la
gestion du changement indique aussi que I'on néglaa se contenter d’'une opposition binaire entre
d’'une part des politiques économiques « favorablesu pour le moins aveugles aux impacts en
termes de restructurations au nom de la compéditiet d'autre part des politigues sociales
« palliatives » traitant des conséquences soaiggatives de celles-ci.

On peut cependant supposer que la mise en place«dWainstreaming social », assorti de regles
systématiques de visibilité des conséquences firklagsdes changements consécutifs aux décisions
européennes, peut, en créant un axe procédunastétiiionnel nouveau, permettre une mobilisation
des acteurs au moment utile, en particulier dacsadiee du dialogue social sectoriel (voir exemple d
secteur sucrier). Le lien entre politique extémede I'Union et restructurations dans les sectaurs
ainsi démontré de facon tres claire que la viséities changements prévus suite & une modification
des traités commerciaux pouvait faire I'objet d’'ypaitique de transition négociée dans le cadre du
dialogue social sectoriel. Sous I'angle de I'apiation des restructurations, c’est en effet leeseajui
apparait comme le niveau de rencontre et de cadidinle plus adéquat pour maximiser les synergies
entre politiques européennes et entreprises.

La mise en visibilité en temps utile est une caaditde base de la décision politique pour limits |
conséquences sociales du changement en Europeaossispour permettre de les anticiper. A cet
égard, I'Union européenne dispose déja d’'un cemaimbre d’outils. La voie réglementaire est par
définition la plus robuste et pérenne mais ausgila lente, notamment au niveau communautaire,
guand il s’agit de prévoir les changements et dgiréapidement a ceux-ci. L'utilisation des outlks
soutien financier communautaires (fonds structue¢l&AM) permet une réaction plus rapide pour
pallier les conséquences sociales négatives deaatesations ainsi que le financement de disgssiti
de veille et d’anticipation adaptés en Europe, gaesoit aux divers niveaux territoriaux et/ou
sectoriels. Encore faut-il qu'il n'y ait pas de tmdlictions entre les modalités d'utilisation des ce
fonds et que leur accés soit simplifié, conditian ld rapidité. Il faut aussi espérer qu'il y aiteun
convergence des Etats membres de I'Europe élangist@ l'intégration lors de I'utilisation des fand
d'une approche sur I'anticipation et de la gestthn changement en lien avec la question des
restructurations.

Enfin, il faut insister sur la nécessité fondamentie remettre I'individu au centre de la questies

restructurations mais aussi des politiques euramenLa rapide revue effectuée dans ce chapitre
montre que les politiques européennes en lien @gerestructurations sont essentiellement axées sur
les aspects du marché et de la concurrence etsadegsent sur l'atténuation des conséquences
sociales négatives pour les individus. Or, si lestructurations peuvent étre dommageables pour
'économie et les territoires elles le sont avanmittpour les individus qui les subissent, avec des
répercussions sur les plans psychique, physiqe®aal. Les restructurations a répétition génerent



aussi un sentiment d’'insécurité croissant parmirggilleurs européens, qu'il soit fondé ou nan. |
est nécessaire de remettre effectivement le citayecoeur des politiques, d’évoluer vers une védetab
citoyenneté sociale européenne, qui donnerait egix individus le sentiment que I'Europe les
protége et contribue a leur bien-étre, comme leigeat d'ailleurs les valeurs inscrites dans léédra
européen. Une véritable approche axée sur la mmisavant des droits sociaux fondamentaux est
nécessaire pour regagner la confiance entaméeitdgers européens. L'inclusion de la Charte des
droits sociaux fondamentaux dans le traité de lrisboest un pas en ce sens, encore faut-il que des
mécanismes de suivi voire de sanction lui soigiachés. Les discussions autour de la question de la
flexicurité peuvent aussi abonder dans ce senenditon qu’elles se penchent véritablement sur la
guestion de la sécurité et de la responsabilitéctole par rapport a celle-ci, se rapprochant gieiga
perception développée dans le cadre de la réflesimies marchés transitionnels du travail, ce qui
n'est pas le cas a I'heure actuelle.

3 Conclusions du rapport

Les recommandations formulées dans le rapport ves@onstruire I'anticipation autour de pratiques
innovantes autour de objectifs suivants :

1. Construire 'anticipation aux différents niveaux d’action concernés par les restructurations

L’analyse de la réalité des restructurations eropeirest une nécessité afin d’assurer une préwuiibil
des mutations qui serve de cadre a la constructeomprocédures de changement au bénéfice des
entreprises et des travailleurs, qui permettre aurrités et aux acteurs d’adapter leurs politigtes
leurs actions, avant I'existence d’une crise, toues fois que celle ci peut étre considérée comme
prévisible au niveau du secteur, notamment sutetein de l'analyse quantitative. Il apparait
indispensable de surveiller les mouvements pounditer des orientations politiques.

a) Améliorer I'analyse quantitative
L’action en faveur de cette prévisibilité peut comd a différentes actions :

- La premiére tient & I'amélioration par les moyenatistigues mentionnés dans le cadre de
'analyse quantitative des résultats fournis paRM ;

- La seconde vise a améliorer les sources de I'ERM@mettant la transmission a 'ERM des
données résultant des déclarations de licenciem@&ueomiques aux autorités nationales en
application de la directive 75/77 ;

- La transmission par les inspections du travail idésmations statistiques détenues au niveau
national se rapportant aux opérations et aux medaties processus accroitrait sensiblement la
fiabilité des sources de 'ERM. La centralisatioiEERM des données des inspections du travail



pourrait étre proposée au groupe des inspectiongraiail constitué au sein de I'Union
européenne.

- Enfin, la question des restructurations paitidtre traitée par Eurostat .
b) Favoriser la transmission relative a la prévisibili¢ des changements aux acteurs

La construction de la prévisibilité par secteun, flBRM et par les observatoires est une direction
indispensable a condition de celle-ci puisse fiirgiet d’'un mode d’appropriation par les acteuts e
étre articulée aux différents niveaux d’action.

Les études relatives aux observatoires européensrend que les différents Etats membres se sont
orientés dans des constructions trés difféerentsles 'Espagne et la Gréce ayant organisé leurs
observatoires autour du développement des quaidita et des compétences. Il apparait cependant
indispensable de croiser les données de préviéilghtre le secteur et les territoires en raisotade
spécialisation de ces derniers et de l'organisatiea réseaux comme outils de coordination de
'innovation et de la recherche au niveau destteres.

L'organisation d’'une veille sectorielle et terrie est corrélée a la volonté d’anticipation detears.
Aussi est-il important d’inciter les acteurs a onigar cette veille, condition sine qua non de la
construction des cartes cognitives et de conduiteagée des changements limitant le cot social des
restructurations. Les informations sur les dynamsqde changement doivent alors étre considérés

comme un bien commun permettant le diagnostic gérta

La transmission des informations pertinentes auguas sociaux et territoriaux va en ce sens qu'il
s'agisse des veilles organisées au niveau eurapéan niveau sectoriel :

- Au plan européen, il a été démontré qu'apparaissetexigence de coordination des politiques
européennes au hiveau institutionnel (voir infagtte exigence de coordination conduit a faire
peser sur la Commission une obligation d'élaborede produire des fiches d’impact des
politiques communautaires sur les risques de mdsnations. Cette obligation permettrait
d’améliorer la transparence des procédures etrdfreerisible 'engagement européen en vue de
la mise en place d’une politique d’anticipation destructurations ;

- Une transmission systématique tant aux acteursmégk /territoriaux qu’aux partenaires sociaux
pourrait créer une voie de transmission utile ebilisatrice, soucieuse du respect de la diversité
des acteurs ;

- Au niveau de I'entreprise, la transmission de 6imfiation pertinente repose sur les obligations
instituées par la Directive de 2002/14 généraligants I'Union les obligations d’'information et de
consultation des représentants des travailleuendlyse multidimensionnelle et muti-niveaux des
restructurations montre clairement que le contenlinformation doit étre adapté : I'information
est « pertinente » si elle montre la stratégided I'entreprise au niveau du groupe, si elle vis



les données économiques, financieres, stratégiquganisationnelles et sociales au niveau du
groupe. Certains Etats membres ont déja adopté inbeeprétation large de I'information
pertinente. La définition des restructurations dipde ses caractéristiques telles que préseitée ¢
dessus justifie I'action judiciaire des représetgtales travailleurs toutes les fois que I'inforroati
donnée ne concerne que le site restructuré ettelioformation sur la stratégie de I'employeur
sur le marché européen. L'information pertinente lea processus de restructuration se justifie
aussi bien pour les instances nationales que pdDomité d’entreprise européen.

Il s’agit de créer les conditions d’'un rééquilibeages moyens d’information et d’action des acteurs.
Ainsi :

- Lorganisation de formations pour les instances rdprésentation des travailleurs sur les
dynamiques de [lanticipation, les enjeux des diatjo® partagés sur la conduite des
restructurations, les modes de coordination eegeatteurs et les instruments mis en place dans
I'Union européenne serait utile ;

- La construction de relations partenariales sur dyramique du changement peut alors étre
favorisée par une personne tierce apportant garatdi compétence et d’autonomie. L'aide
stratégique par des personnes tierces peut étéeajiége dans I'Union européenne ;

- Cette intervention pourrait étre intégrée dansddre des révisions des directives relatives au
Comité d’entreprise européen et au licenciememda@oigue.

2. Faire du territoire un lieu d’'innovation

Le territoire pertinerit est le lieu des transitions a la fois économicaieenatives, innovation et
recherches, réseaux, revitalisation) et sociabreersion des travailleurs).

I n'y a cependant pas a I'heure actuelle, saufsdegrtains pays isolés, de structures permettant
'organisation d’'un dialogue adapté au territoid¥, I'analyse des processus de revitalisation su le
constructions d'alternatives économiques supposealgux conditions soient réunies : la possibiléé d
créer un dialogue multi-acteurs réunissant toweparties prenantes et articulant les différerganix

et la mise en place d'un réseau institutionnel wisgapour permettre la revitalisation du territoire

Le dialogue multi-acteurs a un r6le d'articulation a la fois des différentdenensions de la
restructuration (en particulier liaisons avec lesds structurels européens, dynamique innovation et
recherche) et de construction des transitions petisables pour les travailleurs sur le long terme
(éducation, formation, pas seulement reconversion).

Il suppose qu’une liaison ad hoc puisse existereedet dialogue social existant dans les entreprises
et/ou au niveau sectoriel d’'une part et le diadogoultipartite construit sur le territoire dans les

2Ll est différemment défini par les Etats membres sur le terrain politique et administratif, selon une approche liée a la
subsidiarité.



réseaux institutionnels d’'autre part, maillons épdinsables adaptés au caractere multidimensionnel
des restructurations. L'union européenne pourrgidirapour mission de mettre en place des
mécanismesgl’incitations a la constitution de cedialogue et en vue de négociations tripartited|

est proposé que soit tout d’abord mis en place nagramme d’analyse des pactes territoriaux
existants, fondé sur leur comparabilité afin d'él@ un cadre méthodologique/ contractuel/
technologique pour construire les relations enisepf territoires. Les partenaires sociaux dans les
secteurs les plus concernés par l'innovation eetherche pourraient alors étre amenés a proposer
dans leur secteur des cadres d'action dynamiquéambtnalisant les liens entreprises / territoires
assortis de régles minimales sociales, afin d’édés concurrences négatives sur le plan socieg¢ ent
les sites.

Il est également proposé d’envisager la mise eceptéun partenariat original par secteur entre les
instances européennes, les partenaires sociaes eutorités locales pour mettre en ceuvre ce cadre
d’action afin qu’un lien soit créé entre le cadiiedtation et de soutien communautaire, le resplest
normes sociales et la mise en ceuvre de ces actions.

3. Favoriser I'innovation et promouvoir I'anticipation au plan européen

Ces objectifs seront favorisés par la constructiancadre procédural du changement adapté aux
caractéristiques des restructurations :

- Soit en incitant & I'amélioration des instrumemntsstants (accords collectifs, procédures dans les
législations nationales / codes de conduite) squi cependant souvent limités au plan national -
et en proposant un contenu « type » prenant en teotapcaractere multidimensionnel, multi-
niveaux, multi-acteurs des restructurations (notamtnpour les instruments de RSE) : garanties
procédurales, informations pertinentes, temps ptilgr la concertation/négociation, mobilisation
des financements, coordinations multi acteurs ;

- Soit en permettant le développement de procédarestraiites au plan européen/transnational, tels
gue des partenariats sectoriels européens, cdastnuis le contréle communautaire, sous réserve
de mesures assurant leur effectivité et de 'oggiun d’'un contréle transnational ;

- Soit en assurant la promotion des accords coliectd groupe, en s’appuyant sur un cadre
juridique européen optionnel.

Il convient de souligner qu’il existe un enjeu parier sur le contrbéle transnational des procéslure
construites par les acteurs (RSE, ACI, accordspgams) et de renforcement des moyens donnés aux
acteurs au plan transnational, en particulier emgueconcerne le renforcement de la capacité de
coordination du Comité d’entreprise européen etrsgeuments d’action.



