
El consultor Víctor Z., de 30
años, está “bastante harto” de
su jefe. “Todo el día está enci-
ma de mí. No me pasa ni una”.
De hecho, acaba de recibir una
nueva bronca; esta vez a través
del correo electrónico. Es lo
que tienen las nuevas tecnolo-
gías, que permiten reinventar
la comunicación entre las per-
sonas que trabajan en una mis-
ma empresa, aunque no siem-
pre para mejorar las relacio-
nes.

Al parecer, su jefe es una de
esas personas “extremadamen-
te exigentes y perfeccionistas”
con sus colaboradores, a quie-
nes no duda en “criticar dura-
mente” cuando no cumplen
con sus “rígidas” expectativas.
“No tiene un punto medio: para
él sólo existen las cosas bien
hechas o mal hechas”, explica.
Y por si fuera poco, “también
exige que el trabajo se realice
en plazos demasiado ajusta-
dos”. De ahí que, fruto del can-
sancio y de las prisas, de tanto
en tanto Víctor Z. comete algún
error. Eso sí, este tipo de equi-
vocaciones —que a veces son
fallos ortográficos en informes
a presentar a clientes— gene-
ran “enfados desproporciona-
dos”, lamenta.

Lo cierto es que esta situa-
ción hace tiempo que se ha
vuelto “insostenible” para Víc-
tor Z.. Después de tres años y
medio de experiencia, este con-
sultor ha comprobado que su
organización “no promociona
a las personas por sus aptitu-
des o capacidades, sino por
cumplir con su rol de forma su-
misa, obedeciendo sin rechis-
tar las órdenes”. Y añade: “Me
he dado cuenta de que el mie-
do, la culpa y el castigo son los
medios que utiliza mi empresa
para cerciorarse de que sus co-
laboradores no vuelvan a come-
ter ningún error”.

Y, como consecuencia direc-
ta, Víctor Z. reconoce que traba-
ja “sin ninguna ilusión y moti-
vación”, escaqueándose todo lo
que puede y “mintiendo de vez
en cuando para no despertar el
mal humor” de su jefe. Por te-
mor a equivocarse, hace tiem-
po que se limita a hacer exacta-
mente lo que le piden. Nada
más. Pero no tardará mucho
en cambiar de trabajo, a pesar
de la crisis. “En septiembre co-
mienzo un máster para abrir-
me puertas laborales, y mien-
tras voy a ver si encuentro algu-
na empresa cuya cultura orga-
nizacional esté más alineada
con mis valores”, concluye.

En los tiempos que corren,
“ir más allá del conformismo y
de la resignación son todo un
acto de valentía, casi revolucio-
nario”, afirma el profesor de
comportamiento organizacio-

nal del Instituto de Empresa,
Ignacio Álvarez de Mon. Sin
embargo, “es una tendencia
que va al alza entre los jóvenes
con más talento”. No en vano,
“las relaciones tóxicas e impro-
ductivas son una clara conse-
cuencia de vivir bajo el yugo de
una cultura organizacional ba-
sada en una dualidad perversa:
la de premiar el acierto
—asociado con el éxito— y casti-
gar el error, que a su vez se
relaciona con el fracaso”. En es-
te tipo de empresas, “muchos
profesionales cumplen con sus
objetivos por encima de lo espe-
rado, pero en el proceso se lle-
nan de angustia, miedo y es-
trés, con lo que apenas disfru-
tan del camino recorrido”, aña-
de Álvarez de Mon.

“Dada la excesiva orienta-
ción al corto plazo y a la conse-
cución de un determinado re-
sultado, el triunfo conlleva un
precio demasiado caro: la insa-
tisfacción permanente”, expli-
ca. Y no sólo eso, “el error se ve
como un obstáculo, como algo

que debe evitarse u ocultarse a
toda costa”.

El punto de inflexión sólo
puede llegar por medio del
“cambio cultural”, adoptando
una nueva manera de concebir
los errores: “Como una oportu-
nidad de aprendizaje”. Para
ello, “es necesario potenciar la
tolerancia y la flexibilidad de
los mandos intermedios, de ma-
nera que poco a poco se valore

el esfuerzo y el crecimiento de
los profesionales durante la
consecución de un resultado,
que no debe concebirse de for-
ma rígida, sobre todo porque
es imposible garantizarlo”.

En el medio plazo, “esta nue-
va concepción del trabajo posi-
bilita que la gente se atreva a
decir lo que verdaderamente
piensa y a aportar su granito
de creatividad en cada proyec-
to”. Es decir, “con el tiempo la
empresa se convierte en un lu-
gar donde las personas se desa-
rrollan mediante un aprendiza-
je continuo, generando todavía
mejores resultados”, señala.

Éste es el caso de la empre-
sa de telecomunicaciones R Ca-
ble, incluida en 2008 en el ran-
king Great Place to Work. “La
gestión del error dice mucho
de quién es y cómo funciona
una empresa”, dice su director
de Recursos Humanos, Santia-
go Vázquez, para quien “es mu-
cho más grave la falta de inicia-
tiva derivada del miedo a come-
ter equivocaciones”.

“Al intentar crear valor a tra-
vés de los valores que promove-
mos entre nuestros 200 em-

pleados, desde el principio he-
mos tenido claro que no cree-
mos en buscar culpables ni en
castigar los errores”, explica.
“Lo que sí nos interesa es que
cada profesional asuma la res-
ponsabilidad de cumplir con
su trabajo de la mejor manera
posible, lo cual implica un cier-
to espacio para que pueda
aprender de sus equivocacio-
nes”.

En el fondo, “se trata de cen-
trar tu mirada y tu energía en
buscar la solución y no en rego-
dearse con el problema”, apun-
ta Vázquez. Con el tiempo, “es-
tamos logrando cultivar un cli-
ma laboral basado en el respe-
to, la confianza y el aprendiza-
je, lo que está potenciando el
compromiso y la motivación de
nuestra gente”. Y concluye:
“No sólo se atreven a aportar
nuevas ideas, sino que lo están
haciendo reduciendo el núme-
ro de errores”. Ya lo afirmó
una de las mentes más brillan-
tes del siglo XIX, el dramaturgo
alemán Johann Wolfgang
Goethe: “El único hombre que
no se equivoca es el que nunca
hace nada”. J

El error como
aprendizaje
Los profesionales que pueden
equivocarse son más innovadores

E Cultura del éxito / fracaso
Cultura del aprendizaje

E Visión cortoplacista
Apuesta por el medio

y largo plazo

E Rigidez laboral
Flexibilidad laboral

E Valora sólo el resultado
Valora el proceso
y el resultado

E Tan sólo gestiona
lo tangible
Gestiona lo tangible
y lo intangible

E Se culpa a las personas
Se responsabiliza a las
personas

E Los errores se castigan
Los errores sirven para
aprender

E Limita el desarrollo
personal
Potencia el desarrollo
personal

E “Eres lo que consigues”
“Eres mucho más de lo
que consigues”

E La gente miente
La gente puede decir
la verdad

E Se castra la innovación
y la creatividad
Se promueve la
innovación y la
creatividad

E La gente se siente
insatisfecha y estresada
La gente se siente
satisfecha y más relajada

Fuente: Instituto de Empresa

El cambio

“Todas las personas lo hacen lo mejor que
pueden desde su nivel de formación y su
experiencia laboral”, afirma el director del
Instituto de Formación Avanzada (Infova),
Gonzalo Martínez de Miguel. “De ahí que
las empresas puedan mejorar mucho su
funcionamiento si toman conciencia de que
sus empleados no son ni pueden ser
perfectos, con lo que están en su derecho
de cometer errores para aprender y
evolucionar como personas y
profesionales”.

Lo cierto es que “nadie comete errores

voluntariamente, sino por falta de
entrenamiento”, sostiene este experto. “En
vez de ver y juzgar los errores como algo
malo y negativo, hay que empezar a
valorarlos por lo que son: una oportunidad
para aprender a hacer las cosas de una
manera mejor y diferente, que posibilite
generar mayor valor añadido en los
productos y servicios que ofrece la empresa
a sus clientes”.

A su juicio, “la única tragedia consiste
en no aprender de los errores”. Para que
esto no ocurra, “en vez de perder tiempo y
energía echando broncas, jefe y
colaborador deben sentarse y reflexionar
sobre tres simples preguntas: ¿cómo se
hizo para que sucediera?, ¿qué se ha
aprendido de lo que ha pasado? y ¿cómo se
hará para que no vuelva a repetirse?”. J

La perfección
no existe

Cuando la empresa permite aprender del error, los empleados plantean ideas más brillantes. / getty

BORJA VILASECA

Es más grave
la falta de iniciativa
que el miedo
a confundirse

Hay que potenciar
la tolerancia
de los mandos
intermedios
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A las petroleras les espera un
2009 muy complicado. También
a Cepsa, en la que dos de sus prin-
cipales accionistas, Santander y
Unión Fenosa, han puesto a la
venta sus participaciones, que su-
man el 36% del capital. Ni siquie-
ra los bajos precios del crudo, que
deberían beneficiar a un grupo co-
mo Cepsa, con poca exposición en
el upstream (exploración y pro-
ducción), le servirán para atrave-
sar el año en mejores condicio-
nes. Y esto porque la bajada de las
ventas de carburantes en España
está saltándose todas las previsio-
nes. Con el consecuente deterioro
de márgenes. “Arrancamos en un
escenario muy difícil”, explica
una fuente de la dirección de
Cepsa. “Estamos ante una crisis
que no es sectorial ni local, sino
mundial. Los ingresos tienden a
bajar y los márgenes se acortan”.

Lo peor es que la caída del con-
sumo de carburantes está siendo
drástica y rápida. “Se ha acelera-
do desde el cuarto trimestre del
2008”, explican en Cepsa. El con-
sumo de gasolina cayó el 6,2 % en
2008 y el de gasóleo, el 3,6%. En
Cepsa no ocultan que la situación
se ha deteriorado en las primeras
semanas del año. “Los datos de
enero y la tendencia de febrero”,
señalan, “son muy malos”, con
una caída en la primera mitad del
mes superior al 13% en gasolinas
y próxima al 15% en gasóleo.

Si las caídas de la gasolina (por
su proceso de sustitución por el
gasóleo) o de los querosenos (por
la caída del transporte aéreo)
eran previsibles, más sorpresa
provoca el desplome del gasóleo.
Pero tampoco hay que asombrar-
se porque el mercado español ha
tenido un crecimiento del 39% en-
tre 1995 y 2005, frente a un 3%

registrado en los demás países de
la UE a 15. Una fuente de la Aso-
ciación de Operadores de Petró-
leo (AOP) dice que la situación es
lógica. “Ha caído sobre todo el
consumo en el transporte comer-
cial, en el camión: hay menos la-
drillos, cemento, muebles y co-
ches o componentes que transpor-
tar. Era de esperar”. “Es muy pro-
bable que la caída siga en 2009”,
señala otra fuente del sector.

La situación ha impactado en
los resultados de Cepsa, que cerró
2008 con una fuerte merma en su
rentabilidad. Pese a que sus ingre-
sos crecieron un 18,2% por la ab-
sorción de la red de Total en Por-
tugal (141 gasolineras) y los pre-
cios más altos de las gasolinas en
el primer semestre, al final el re-
sultado de explotación bajó un
51%. Esto se debió sin duda a lo
sucedido en el cuarto trimestre,
ya que hasta septiembre la com-
pañía presentaba un resultado
operativo en baja apenas del 18%.

Dado el ritmo de destrucción
de actividad económica, no pare-
ce que la situación vaya a cam-
biar. En el sector se teme que las
bajadas de producción dictadas
por la OPEP no sean suficientes
para hacer subir los precios. A me-
nos que ésta decidiera reduccio-
nes tan drásticas que volvieran a
generar sensación de escasez. En
Cepsa creen que mientras siga ba-
jando la demanda en la OCDE, y
también en China e India, los pre-
cios seguirán deprimidos.

Pero el que la empresa vea re-
ducidos sus ingresos y rentabili-
dad no significa que pueda sus-
traerse a una serie de gastos recu-
rrentes. Cepsa, que ha hecho im-
portantes adquisiciones en Co-
lombia en 2008 y ha aumentado
mucho su perímetro de explora-
ción, llegando a operar 17 de los
34 permisos en los que participa

en diferentes países, no va a re-
nunciar a sus programas en up-
stream por el bajo precio actual
del petróleo. “Es una estrategia a
largo plazo”, explican en la empre-
sa, “que nos va a permitir pasar
de unas reservas actuales de 120
millones de barriles a 150 millo-
nes, aumentando a la vez el nivel
de producción”. Aunque en 2009
Cepsa ha decidido centrarse en la
consolidación de sus activos.

Otro factor que ha venido aña-

diendo incertidumbre es la escala-
da de reivindicaciones y exigen-
cias por parte de los países pro-
ductores. “Se ha aumentado la ta-
sación sobre la producción, más
en consideración del precio nomi-
nal del crudo que de los benefi-
cios reales”, dicen en Cepsa.

Cepsa se ha embarcado tam-
bién en inversiones por varios mi-
llones de euros en sus refinerías.
Una de las más importantes es la
de La Rábida. “Queremos obtener

en estas instalaciones más destila-
dos medios (gasóleos y querose-
no), de mejor calidad, y reducir la
producción de los pesados”.

Esto, además de los gastos que
supone el adaptarse al nuevo esce-
nario de introducción obligada de
los biocarburantes. En el sector
no ocultan que la obligación de
mezclar biocarburantes con gaso-
lina (bioetanol) y gasóleo (biodié-
sel) no podía venir en peor mo-
mento. Una fuente del sector se-
ñala que habían pedido “que la
introducción de los biocombusti-
bles se hiciese con cautela. Y esta-
mos a mediados de febrero, tene-
mos la obligación de mezclarlos
desde el 1 de enero y no tenemos
certeza sobre los procedimientos
para hacerlo, cómo se comprue-
ban las cantidades, los márgenes
para mezclar, la venta o intercam-
bio de derechos… Todo ello nos
sume en una inseguridad jurídica
muy grande y que podría tener
consecuencias para los operado-
res”. Además, la bajada del precio
del crudo ha hecho que los biocar-
burantes, en comparación con los
carburantes fósiles que preten-
den sustituir, resulten ahora más
onerosos.

A las petroleras como Cepsa
tampoco les ha gustado que les
obliguen a realizar mezclas direc-
tas de bioetanol con gasolina, te-
niendo en cuenta la bajada de con-
sumo de los últimos años que ha
generado excedentes crecientes
en este producto. Consideraban

que se habían anticipado al me-
nor coste para el usuario con la
incorporación de bioetanol vía
ETBE, que se hace sin coste adi-
cional logístico. Hubieran preferi-
do una obligación más genérica
para todos los combustibles, gasó-
leos y gasolinas. “En un país en el
que se vende cinco veces más ga-
sóleo que gasolina y tenemos un
déficit importante del primero”,
explican en Cepsa, “hubiéramos
preferido que se hubiera hecho
hincapié en la incorporación del
biodiésel”. La compañía ha enco-
mendado a dos empresas la pues-
ta en marcha de dos plantas de
biodiésel, una en Huelva (Bio-Oils)
y otra en Algeciras (Abengoa),
que arrancarán este trimestre.

Pese a que Cepsa no ha presen-
tado un plan de reducción de cos-
tes tan explícito como el de Rep-
sol, en la compañía no ocultan la
necesidad de, para mantener las
inversiones en producción y refi-
nerías, hay que hacer ahorros.
Aparte de que no tienen inten-
ción de aumentar ahora la red,
“hemos venido realizando desde
hace tiempo esfuerzos importan-
tes en ahorro energético y eficien-
cia en los procesos de refino que
es nuestra mayor fuente de reduc-
ción de costes”. “Pero tenemos que
reducir más los costes fijos”. J

La travesía del desierto de Cepsa
La segunda petrolera de España se prepara para un 2009 difícil

En Cepsa argumentan que la
venta por parte del Santander
y Unión Fenosa de sus
paquetes en la petrolera no
afectará el día a día en la
empresa. Total, que tiene
cerca del 48,8% y es el mayor
accionista, está actuando
como operador y gestor de la
compañía. Los paquetes, un

32,5% del Santander y otro 5%
de Fenosa, podrían ser
vendidos a IPIC
(International Petroleum
Investment Co), un fondo
estatal de Abu Dabi, que ya
tiene el 9,5% de la petrolera.
Se mantendría, pues, de este
modo, el actual ‘status quo’
en el capital de Cepsa. J

Cambios en el accionariado

En millones de euros

Instalaciones y depósitos de la refinería de Cepsa en terrenos de San Roque-Gibraltar.

El grupo aumentó
un 18% sus ingresos
en 2008, pero redujo
a la mitad su Ebitda

FERNANDO BARCIELA
Cepsa no cancela sus
planes de exploración
por el bajo precio
actual del crudo
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