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Sociedades públicas: reordenando el sector público empresarial  

INSTITUCIÓN FUTURO | 23 de mayo de 2013 

 

El documento "Sociedades públicas: reordenando el sector público empresarial", 
presentado por el think tank Institución Futuro el 7 de mayo de 2013, parte del análisis 
del proceso de reestructuración de las empresas públicas que tuvo lugar entre 
2009 y 2011 que supuso la reducción de 38 a 13 sociedades. Además, analiza su 
posterior evolución y las actuaciones que se están llevando a cabo para acometer el 
segundo proceso de reestructuración, actualmente en curso. En concreto, estudia las 
sociedades públicas del Gobierno de Navarra y sus funciones, la composición de sus 
consejos de administración, sus cuentas y la gestión que se ha hecho en el proceso 
de fusión. Ordenadas por áreas, en total se presentaron 45 propuestas de actuación. 

Dado que el 13 de mayo el Consejo de Administración de la Corporación Pública 
Empresarial de Navarra (CPEN) aprobó el II Plan de Reordenación del Sector 
Público, desde Institución Futuro se ha querido analizar este documento. 
Desgraciadamente, el plan anunciado no está disponible y parece ser que no lo estará 
hasta que se comunique a los trabajadores y pase por el Parlamento de Navarra. Por 
ello, nuestro análisis se limita a la presentación entregada en la rueda de prensa 
(accesible en: http://goo.gl/zm1Ad) y a las palabras que en ella se dijeron, sin perjuicio 
de que más adelante se pueda hacer  un análisis más profundo. 

Grosso modo, el II Plan se basa en cinco grandes ejes de actuación: 
reestructuración de las sociedades y reorganización de la plantilla reduciendo su 
número de 13 a 8 empresas; disminución de los costes operativos; venta de activos 
inmobiliarios y otros activos por valor de 68 millones; refinanciación y reducción de la 
deuda de las empresas; y cambios organizativos incluido el ahorro en los consejos. La 
iniciativa se desarrollará a lo largo de 2013 y 2014 y tendrá un impacto económico 
positivo por importe de 83 millones de euros, de los que unos 15 millones se 
obtendrán a través de la mejora en la gestión y el ahorro de costes, y alrededor de 68 
millones mediante la venta de activos inmobiliarios y otros activos.  
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1) REESTRUCTURACIÓN DE LAS SOCIEDADES 
EXISTENTES Y REORGANIZACIÓN DE LA 
PLANTILLA 

Las actuales 13 empresas públicas se integran en 8 entes dedicados a las siguientes 

áreas: 

 

En cuanto a la empresa CNAI, se estudiará su externalización 

Va a suponer un ahorro de 5 millones de euros por la reducción de puestos 
directivos (de 10 a 7 gerentes) y la reestructuración de la plantilla (con fórmulas 
como el reparto del trabajo, prejubilaciones, reducción salarial y ajuste de plantillas) 
con reducción de la masa salarial de entre 15%-20%. 

• Si de verdad se quiere tener un sector público empresarial moderno y eficiente, 
es necesario reflexionar sobre qué son y qué función cumplen o deberían 
cumplir las empresas públicas. Es decir, determinar qué servicios deben ser 
provistos por la Administración y cuáles no; y para aquellos que sí deben ser 
provistos por la Administración, determinar cuál es la manera más eficiente de 
prestarlos, bien a través de la propia Administración o bien a través de 
sociedades públicas. 

El II Plan no plantea ninguna reflexión acerca de las acciones que deban hacer 
o no  las empresas públicas. La única referencia a ello es el anuncio de que el 
Centro Navarro de Aprendizaje de Idiomas (CNAI) podría externalizarse 
“siempre que se garantice el mantenimiento de los servicios estratégicos que 
actualmente realiza”. Por otro lado, aunque no se mencione en la 
documentación, la presidenta de la CPEN y del Gobierno, declaró en otro 
momento que se estaba estudiando también la privatización de parte de 
Tracasa. Desconocemos el razonamiento que hay detrás de estas 

http://www.ifuturo.org
mailto:info@ifuturo.org


 

INSTITUCIÓN FUTURO | C/ Pérez Goyena 30. 31620 Huarte | T 948 337 900 | www.ifuturo.org  info@ifuturo.org 

3 

externalizaciones pero creemos que el análisis y el abandono o privatización  
debería hacerse por actuaciones y no por grupos completos de empresas.  

• Fusionar por fusionar no tiene sentido. El sector público no será más 
eficiente porque al final queden más o menos empresas, sino porque se 
realice una verdadera reestructuración que produzca sinergias y que 
incremente la eficiencia y reduzca el coste de las empresas que se unen. No 
existe ninguna explicación a las razones de la fusión ni a por qué algunas 
empresas se fusionan y otras se unen pero se mantienen separadas. Quizás 
se deba a que se pretende privatizar alguna parte de las mismas. 

• En el proceso de reducción del número de gerentes, sería deseable definir y 
clarificar las funciones y responsabilidades de los mismos y adecuar los 
perfiles a dichas funciones. Sería una pena perder el empuje, el buen hacer y 
la vocación de servicio de algunos de ellos por primar otros requisitos. 

• La información sobre la reestructuración de plantilla no incluye aspectos 
clave a la hora de llevar a cabo una fusión. Se ha anunciado la pérdida de 
puestos de trabajo, pero ésta no debería ser un objetivo igualitario para todas 
las sociedades, sino en función de cuál vaya a ser su actividad. La selección 
de personas que continuarán trabajando debería hacerse por las personas que 
realmente las conozcan (las que hayan trabajado con ellas), partiendo de los 
perfiles necesarios para realizar la actividad y guiándose por los criterios de 
capacidad, conocimiento, actitud y experiencia por encima de otras razones y 
vínculos. Asimismo, habrá que determinar las estrategias de retención de 
talento asegurando la transferencia de conocimiento. 

• Por otro lado, el estudio de Institución Futuro decía que era necesario hacer un 
esfuerzo por mejorar la comunicación interna a las personas a las que 
afectaban las decisiones. La ambigüedad con que se anuncia la 
externalización de CNAI habrá dejado, sin duda, bastante inquietos a los 
trabajadores de esta empresa. Además,  sigue alargándose el proceso de 
ajuste y este anuncio, sin más datos de un ahorro de 5 millones y de una 
disminución de la masa salarial de entre el 15 y el 20%, mantendrá inquietos a 
los trabajadores. 

2) MEJORA DE LOS COSTES OPERATIVOS 

Programa común para las ocho sociedades resultantes: gestión continua de los 
gastos, elaboración de presupuestos estandarizados para todas las empresas, control 
de las inversiones a realizar a través de planes anuales y un procedimiento de 
compras común. Todo ello con formación específica al personal en estos ámbitos. Así, 
se prevé obtener un ahorro de 7,3 millones de euros. 
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• Aún se podría avanzar más en la centralización de funciones 
transversales, garantizando siempre una mayor eficiencia y la aportación de 
mayor valor a la organización. Por ejemplo, se podrían producir sinergias con 
servicios compartidos: soportes de servicios de IP, desarrollo de aplicaciones, 
gestión documental, etc.  

La comunicación del Gobierno habla de una gran cantidad de ahorros por 
mejora de la gestión y solo menciona la compra conjunta como sinergia. Decir 
que se va a ahorrar la nada despreciable cantidad de 7,3 en este capítulo 
equivale a decir que la gestión hasta ahora ha sido  muy mejorable. De nuevo 
se refiere a las sociedades públicas en un paquete único  y se pone en el 
disparadero a los gerentes y empresas. 

3) VENTA DE ACTIVOS INMOBILIARIOS Y OTROS 
POR VALOR DE 68 MILLONES DE EUROS 

Se prevé ingresar más de 32 millones de euros por la venta del stock inmobiliario que 
acumulan NASUVINSA, CAT Y ANL. Se trata en su mayor parte de suelo residencial e 
industrial, así como de viviendas, naves, locales y oficinas. Además, se contempla la 
posible venta o externalización de otro tipo de activos, como por ejemplo la Central de 
Infraestructuras Comunes de la CAT o determinados servicios de TRACASA, con una 
previsión de 36 millones de euros más de ingresos. 

• Dado que NASUVINSA y su personal no habían tenido hasta ahora que hacer 
una labor de venta de activos inmobiliarios, será bueno asegurarse de que se 
les forma en esta materia y además, que posean los contactos adecuados 
para acometerlas. 

• Sería muy deseable, y no se ha contemplado en el II Plan, que las empresas 
públicas consiguieran ingresos por vías externas a la financiación del 
Gobierno de Navarra, y no solo por venta de sus activos. Las sociedades 
tienen conocimiento y experiencia en ámbitos que serían de gran utilidad en 
países en vías de desarrollo: limpieza de ríos, desarrollo del sector primario, 
realización de catastros, gestión de incubadoras y un largo etcétera. Esto 
supondría seguramente un pequeño desembolso en un primer momento, pero 
podría ser generador de mucha riqueza futura. Algunas empresas públicas han 
hecho y están haciendo algún intento de crear partenariados público-privados, 
pero habría que darle un mayor impulso. 

4) GESTIÓN SOSTENIBLE DE LA DEUDA 

La CPEN acumula una deuda de 289 millones de euros. El objetivo es refinanciar la 
deuda que vence a corto plazo y reducirla para mejorar el balance de la corporación. 
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Está previsto que la deuda pueda reducirse, con las medidas de ahorro y de 
generación de activos, a 165 millones en 2017 (-43%). Se busca tener un resultado 
económico positivo (EBITDA) en el conjunto de las sociedades. 

• Los problemas de deuda no son globales, sino que están focalizados en 
varias de las empresas públicas, pero al hablar de resultados se suele hacer 
en global. Sería bueno que la información fuera más clara, de cara a separar 
qué empresas ya están dando resultados positivos, y cuáles no. Además, sería 
recomendable exigir un coste operativo positivo a todas las sociedades 
públicas, lo que pasa sin duda alguna por definir el coste que deben tener para 
la Administración y las subvenciones y encomiendas que provendrán de la 
misma. En las empresas que no tienen visos de ser rentables en el medio 
plazo, se debería estudiar seriamente si producen otros beneficios no 
económicos que justifiquen el dinero que cuestan y costarán en el futuro. Las 
estrategias de desinversión existen y a veces son las más sensatas. 

5) CAMBIOS ORGANIZATIVOS 

Se establecerá un Manual de Directrices común a todas las empresas para mejorar la 
coordinación. En lo que a eficacia se refiere, se implantará una gestión centralizada de 
los recursos humanos, la homogeneización de horarios y salarios, y la fijación de 
objetivos. Para ahorrar costes de funcionamiento, se reducirá en un 68% el número 
de miembros de los consejos de administración, que pasarán de 184 a 59 
consejeros. 

• Se echa en falta el que se vea plasmada la estrategia del Plan, quizá porque 
no se ha tenido acceso al mismo. En la información hecha pública no se 
incluye cuál es la misión de cada una de las empresas resultantes y cuáles 
serán sus objetivos estratégicos a largo plazo. Al parecer, se realiza tabla rasa 
a la hora de armonizar, sin tener en cuenta que cada empresa es diferente y 
se mueve en mercados distintos. Sí que se menciona la fijación de objetivos, 
pero no se entra en detalle. Estos deberían ser claros y medibles, y llevar 
asignados a responsables para ello. Tampoco se menciona la posibilidad de 
hacer visibles los resultados de cumplimiento de dichos objetivos. 

• Reducir el número de miembros de los consejos de administración de las 
sociedades públicas es limitarse a solucionar el problema desde un punto de 
visto cuantitativo, y no tener en cuenta aspectos cualitativos. Los consejeros 
de las sociedades públicas deben reunir el conocimiento y la experiencia 
suficiente (lo que no siempre ocurre en la actualidad); poseer autoridad 
(relacionada con la formación y la experiencia de los consejeros y de la 
percepción que el equipo directivo posee de los mismos); ser independientes 
para aportar su punto de vista sin coacción; estar motivados y ser proactivos; y 
disponer del tiempo suficiente para ejercer su labor correctamente. Además, 
sería bueno que al menos 1/3 de ellos fuera independiente 

http://www.ifuturo.org
mailto:info@ifuturo.org


 

INSTITUCIÓN FUTURO | C/ Pérez Goyena 30. 31620 Huarte | T 948 337 900 | www.ifuturo.org  info@ifuturo.org 

6 

• Respecto a su remuneración, en el pasado muchos de los consejeros no 
cobraban porque consideraban su participación en los consejos las empresas 
públicas un servicio a la sociedad, como ocurre también hoy en día con alguno 
de ellos. Quizá sería bueno explorar también esa vía. 

• Finalmente sorprende que bajo el epígrafe "cambios cualitativos" se incluyan 
temas como tener un resultado económico positivo o plan sostenible de 
refinanciación de la deuda y que no se detalle nada sobre el cambio cultural. 

6) LO QUE NO SE MENCIONA EN EL PLAN 

TRANSPARENCIA.  

Mejorar la transparencia de las empresas públicas en sus objetivos, actividades, 
procesos y contabilidad. En concreto, se debería saber cuánto cuestan las empresas a 
la Administración vía ingresos, subvenciones, aportaciones de socios, préstamos, etc. 
Además, transparencia no implica solo que las cuentas y los consiguientes resultados 
de cada entidad estén escaneadas en sus webs, sino que estén disponibles en 
formatos legibles, armonizados y comprensibles. A este respecto, sí que hay 
alguna sociedad pública, como NASERTIC, que realiza un buen ejercicio de open 
data. 

Veamos un par de ejemplos. 1) El dato de la aportación del Gobierno de Navarra a 
cada una de ellas, es decir, lo que nos cuestan, no es claro, y obtenerlo exige “bucear” 
en las memorias de cada empresa. 2) Parte de la remuneración de los consejeros de 
las sociedades públicas por asistencia se halla ahora en los presupuestos del 
Gobierno de Navarra en lugar de en las cuentas de las empresas públicas, por lo que 
no existe una cifra unificada, y para comprar las cifras de coste de los consejos 
respecto a años anteriores hay que sumar las dos fuentes. 

COMUNICACIÓN. 

La comunicación externa e interna es importante en todo proceso de fusión. Si 
atendemos a la información disponible sobre el II Plan, observamos que en esta 
segunda fase de reestructuración, igual que ocurrió en la primera, a pesar de la 
importancia que tienen la estrategia y las personas a la hora de prestar 
servicios, el esfuerzo se limita prácticamente a las cuestiones económicas.  

Además, la mayoría de los trabajadores de las empresas públicas conocen las noticias 
que les afectan vía medios de comunicación. Este es claramente un mal ejemplo de 
comunicación con el personal interno que da lugar a múltiples suposiciones y mal 
entendidos. 
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7) CONCLUSIÓN 

Después de analizar las líneas que se han presentado del II Plan de Reordenación del 
Sector Público, se observa que éste se halla muy orientado a la reducción de gastos y 
obtención de ingresos. Dada la actual crisis y las dificultades económicas que 
atraviesa el Gobierno, este objetivo resulta loable y necesario. En la actualidad se 
están dando pasos en la dirección correcta. 

Ahora bien, en el mencionado plan se echan en falta dos aspectos fundamentales. Por 
un lado, una estrategia definida, que va ligada a repensar qué funciones deben cubrir 
las empresas públicas y a plantear una misión, visión y objetivos claros, medibles y 
conocidos por todos para el futuro. Por otro lado, apenas se menciona la gestión de 
las personas salvo en el caso de reducción de plantilla y de formación en algún tema 
concreto. 

Los problemas más acuciantes son de índole económica, pero tener un problema a 
corto plazo que debe solucionarse no puede ser óbice para olvidar el medio y largo 
plazo.  

Todo esto sin perder de vista que con la reordenación se está atacando la punta del 
iceberg del problema (recordemos que los ingresos de las empresas públicas 
procedentes del Gobierno suponen menos de un 2% del gasto presupuestario total) y 
que, si de verdad queremos una Administración moderna y eficiente, habrá que 
trabajar de verdad en la reordenación y reestructuración del 98% restante. 

 

 

Acceso íntegro al documento completo 

Sociedades públicas: reordenando el sector público empresarial         

http://goo.gl/rlPjv 
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