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Gobierno de la 
empresa: nuevos 
problemas y 
viejos debates

El autor muestra su convencimiento de que si se quiere mejorar en 
competitividad es urgente cambiar en profundidad el gobierno de la empresa

R 
ECIENTEMENTE 
se ha publicado en 
el B.O.E. la Norma 
31/2014 por la que 
se modifica la Ley 
de sociedades de 

capital para la mejora del gobier-
no corporativo. Este texto tiene 
varios objetivos; persigue el ade-
cuado funcionamiento de los ór-
ganos de gobierno de las empre-
sas, pretende generar confianza y 
trasparencia y aspira a la mejora 
del control  y la responsabilidad 
de las compañías. El gobierno 
corporativo es importante por-
que  define las reglas a través de 
las cuales se dirigen y controlan 
las organizaciones y ha puesto su 
atención, en los últimos años, en 
cómo resolver los conflictos que 
se generan entre el interés  de las 
empresas y el  de la sociedad. En 
este tiempo han crecido mucho  
las tensiones entre los objetivos 
de rentabilidad  empresarial y el 
bienestar. Los drásticos ajustes 
de plantillas y cierres de empre-
sas, la precarización de las condi-
ciones laborales, reducciones de 
salarios, elevados niveles retribu-
tivos de algunos ejecutivos y la co-
rrupción se achacan a prácticas 
seguidas por las compañías que 
abusan de su posición y poder e 
imponen sus intereses sin consi-
derar las consecuencias de sus 
decisiones para la sociedad. La 
confianza de la sociedad en sus 
empresas está bajo mínimos. 

La respuesta a través de actua-
ciones normativas de los poderes 
públicos para reducir este con-
flicto, ha sido limitada. Se ha mo-
vido entre la exigencia de auto re-
gulación, mediante el fomento vo-
luntario  de buenas prácticas y 
actuaciones de responsabilidad 
social de las empresas, e inter-
venciones públicas más firmes, 
impulsando leyes de obligado 
cumplimiento que restringen la 
autonomía empresarial. Pero la 
preocupación alrededor del go-
bierno corporativo centrada sólo 
en los inversores y no en otros 
grupos de interesados, responde 
a una visión de la empresa en la 
que el capital financiero se consi-
dera el único recurso crítico a 
proteger.  

Desde principios de los ochen-
ta, las empresas, cuya preocupa-
ción  central ha sido los costes, 
han crecido a través de inversio-
nes en tecnología, ofreciendo pro-
ductos estandarizados y gestio-
nando sus procesos mediante 
una elevada división del trabajo. 
El poder en esta empresa está 

centralizado en el capital, los tra-
bajadores tienen poca autonomía 
y capacidad de decisión y el papel 
de los sindicatos se orienta a dis-
cutir el reparto de las ganancias 
derivadas de la mejora de la efi-
ciencia.  

Pero los nuevos tiempos exi-
gen nuevas respuestas.  En la era 
de la calidad, la empresa  debe 
gestionarse de forma diferente. 
Los procesos de la cadena de va-
lor y orientados a los clientes, sus-
tituyen a la coordinación vertical 
a través de la autoridad. Las em-
presas excelentes apuestan por la 
trasparencia (encuestas, reunio-
nes periódicas y sugerencias) y  
fomentan la participación sus-
tantiva de los empleados (organi-
zación de grupos y equipos de tra-
bajo con autonomía para decidir  
en su entorno productivo). Las 
mejores empresas entienden que 
el papel de las personas,  resulta 
clave para explicar el éxito. La ca-
pacidad del capital humano es 
fundamental para ser competiti-
vo. El papel de los sindicatos en 
estos modelos innovadores ha 
quedado desdibujado por la hete-
rogeneidad de respuestas organi-
zativas en las empresas. Su voz ya 
no es la única que refleja los inte-
reses de los trabajadores, se han 
abierto otros canales. 

La extensión de estos nuevos 

sistemas de gestión con mayor 
implicación de los empleados en 
la empresa española, ha sido muy 
modesta. La innovación centrada 
en la participación de los trabaja-
dores ha quedado limitada a algu-
nas multinacionales o nacionales 
grandes. Mientras en otros paí-
ses las empresas han evoluciona-
do bajo los principios de la cali-
dad total y la innovación, en Espa-
ña muchas empresas, sobre todo  
pequeñas y medianas, han que-
dado fuera de esa dinámica, y sus 
sistemas de gobierno siguen an-
clados en los modelos tradiciona-
les  que resultan crecientemente 
obsoletos. 

Por eso, si queremos mejorar 
la competitividad empresarial, es 
urgente cambiar en profundidad 
el gobierno de la empresa. El capi-
tal humano tendrá un protagonis-
mo distinto y mayor que el reco-
nocido hasta ahora y la protec-
ción de los intereses de los 
trabajadores será un imperativo 
difícil de sortear para muchas or-
ganizaciones. El gobierno de la 
empresa necesita no de cambios 
formales sino sustanciales si se 
quiere construir un proyecto em-
presarial más integrador y tam-
bién más competitivo.  

 
Emilio Huerta es catedrático, UPNA, 
miembro de institución Futuro.

EDITORIAL

Emigración juvenil 
en Navarra
Diario de Navarra inicia hoy una serie de 
reportajes para retratar esta realidad que nos   
enriquece socialmente pero que también  
evidencia nuestras carencias económicas

L  A   emigración al extranjero de los jóvenes que bus-
can una salida laboral inexistente en España ha sido 
uno de los fenómenos más lacerantes de la crisis 
económica de los últimos años. Miles de jóvenes que 

han realizado el esfuerzo de formarse, y en los que la socie-
dad ha invertido múltiples recursos, se ven obligados a salir 
fuera de nuestras fronteras no ya como una opción de enri-
quecimiento profesional y personal, sino por pura necesidad. 
Se trata de una realidad incuestionable pero de contornos di-
fusos en cuanto a su volumen, puesto que el baile de cifras 
que se ha manejado en España ha sido tan diverso que impide 
reconocer bien el fenómeno. Por eso, el primer objetivo de la 
serie de reportajes de Diario de Navarra destinados a anali-
zar esta realidad es centrar los datos. La primera conclusión 
señala  que el fenómeno alcanza a un millar largo de jóvenes 
navarros. Muchos, por supuesto. Pero bastantes menos que 
las cifras que se han barajado en el pasado. La diferencia ra-
dica en el buen uso de las 
fuentes estadísticas. El tra-
bajo periodístico desvela 
que la Unión Europea es la 
zona de destino favorito pa-
ra estos nuevos emigrantes, 
y en concreto que Reino Uni-
do es uno de los lugares que 
más jóvenes atrae, seguida de Francia y Alemania.  Vivir y 
trabajar en el extranjero es, en este mundo global en el que vi-
vimos, un rasgo básico, normal y que contribuye a la forma-
ción personal como muy pocas otras cosas. Pero lo que debe 
ser una opción, en estos años, se ha convertido en una pura 
obligación forzada por las circunstancias económicas. Por 
ello, el objetivo compartido respecto a los jóvenes que se han 
visto forzados a salir a trabajar lejos debe ser ahora conse-
guir devolverlos para que, desde su conocimiento, contribu-
yan a hacer país. Lograr que España sea una nación que les 
ofrezca oportunidades es un reto básico que pasa por estimu-
lar el crecimiento económico, la generación de empleo de ca-
lidad y sectores como el I+D entre otros elementos básicos. 
Navarra reúne las condiciones ideales para ejercer de loco-
motora también en este campo.

APUNTES

Cláusulas 
suelo
Las cláusulas suelo en las 
hipotecas son uno de los te-
mas pendientes judicial-
mente en nuestro país. En 
buena medida, forman par-
te de  una herencia de abu-
sos de las entidades finan-
cieras, tal y como han reco-
nocido ya los tribunales en 
múltiples sentencias. Son 
fallos que se fijan en la falta 
de proporcionalidad entre 
costes y beneficios para los 
clientes. Falta, sin embargo, 
unificar doctrina sobre si 
estas cláusulas suelo se 
pueden o no anular con ca-
rácter retroactivo. Y sería 
bueno fijar ya una posición 
definitiva en los tribunales 
para evitar dudas. 

Dilemas        
con  el Ebro
 El debate sobre las razones 
de las inundaciones ex-
traordinarias causadas  por 
Ebro en los últimos días es-
tá servido. Hoy, un amplio 
grupo de expertos y afecta-
dos desgranan sus ideas en 
estas páginas. Desde alcal-
des y agricultores a ecolo-
gistas e ingenieros. Lo que 
prima es la falta de un míni-
mo punto de encuentro. Sin 
embargo, esa zona de en-
tendimiento común es im-
prescindible. Evitar que 
vuelvan a producirse inun-
daciones tan duras como 
las padecidas en febrero de-
be ser un objetivo de todos. 
Y para eso hay que   tomar 
decisiones.  

Lograr que España les 
ofrezca oportunidades 
es un reto básico que 
está pendiente  

Emilio Huerta


