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Resumen:

El enfoque de las organizaciones empresariales como sistema nace de la teoria
general de sistemas de Bertalanffy (1956). Estas organizaciones se enfrentan a un
entorno cambiante y, para subsistir, necesitan adaptarse a él. En los ultimos treinta
afos, la globalizacién, la reduccion de los costes de transporte, la diferenciacion de
los costes de produccién, entre otros elementos, hacen necesaria la creacién de
nuevas estructuras organizativas que creen ventajas comparativas distintas a la
localizacion por coste.

Este estudio analiza la organizacion empresarial de Cepsa Campo de Gibraltar desde
un enfoque sistémico, estudiando la evolucion de su estructura para adaptarse a su
entorno cambiante, describiendo los subsistemas que la forman y su evolucion e
introduciendo el analisis sistémico en su organizacion.
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Abstract:

The approach of business organizations as a system stems from Bertalanffy’s General
Systems Theory (1956). These organizations face a changing environment and they
need to adapt to survive. In the last thirty years, globalization, the reduction of
transport costs, differentiation of production costs and other issues make it necessary
to create new organizational structures that generate comparative advantages other
than cost localization.

This study analyzes the business organization of Cepsa Campo de Gibraltar from a
systemic approach, studying the evolution of its structure to adapt to a changing
environment, describing the subsystems that compose it, its evolution and introducing
the systemic analysis in its organization.
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1. INTRODUCCION.

El estudio de las organizaciones como sistema nace a partir de la teoria general de
sistemas de Bertalanffy (1956). Posteriormente, Katz y Kahn (1966) estudian las
organizaciones como sistemas abiertos. Estos autores aplican la teoria de sistemas y
la teoria de la organizacion para desarrollar un modelo en el que ninguna estructura
social es autosuficiente, transforma los insumos y exporta los productos hacia el
medio ambiente. En estos sistemas abiertos, los ciclos se repiten al llevar la
informacion a un mecanismo central que la recibe para retroalimentar el sistema y

corregir los errores (Katz y Kahn, 1983).

Para Parsons (1976) y Churchman (1974) las organizaciones son sistemas que forma
parte de sistemas mayores. Segun Churchman el objetivo general de la organizacion
como sistema se centra en su entorno, en sus recursos, en sus componentes y en la

administracion.

A principios de los setenta, Kast y Rosenzweig (1972) utilizan esta teoria para unir la
teoria de organizacion y de la administracion y consideran a las organizaciones como
sistemas sociotécnicos, abiertos y compuesto por subsistemas. En la teoria de
sistemas, la organizacion debe coordinar de una forma armonica los diferentes
subsistemas que la forman para ser més eficaz y eficiente y utiliza como herramientas
para su desarrollo los conocimientos de la informética, de la cibernética, de la robotica

y de la teoria de la informacion.

El desarrollo de la cibernética (Wiener, 1960) enfatiza la importancia de la
comunicacion y el control en las organizaciones. Beer (1982) introduce la cibernética
en la gestion empresarial pues, para é€l, es el control a través de la retroalimentacion.
Plantea un nuevo enfoque para la investigacion de los procesos administrativos e
introduce la investigacidbn operativa y la cibernética en la administracion. Las
organizaciones empresariales, para sobrevivir, necesitan de la toma de decisiones y
de la corriente de informacién. La informacion actia como energia y, si esta no fluye,
el sistema muere. Una empresa como sistema se caracteriza por tres aspectos: es
excesivamente compleja, altamente probabilistica y en cierta forma autorreguladora
(Beer, 1982, pp.249-253).



Segun Johansen (1993, p.27) la informacioén es esencial en los sistemas y disminuye
la incertidumbre y la entropia de éstos. Considera a la informacién o entropia negativa
como una medida de la organizacion.

Para Lawrence y Lorsch (1967) el éxito de la organizacion depende del grado de
adaptacién de su estructura, su politica, etc., al cambio. Para ello, cuenta con
variables situacionales tales como la tecnologia, la cultura, el medio ambiente, etc.

A partir de los afos setenta se difunde y adquiere importancia en el mundo occidental
el sistema de procedimiento industrial japonés y coreano denominado toyotismo. Loa
ejes principales de este modelo es la gestion participativa ya que ésta moviliza la
creatividad, el obrero puede hacer sugerencia y efectuar modificaciones en un
proceso productivo en continuo cambio. Ese flujo de informacién y conocimiento
potencia la productividad.

A finales de los afios setenta se crea otro modelo denominado modelo de la 7S de
McKinsey cuyos precursores fueron Pascale y Athos (1982), Peters y Waterman
(1982). Con este modelo se busca la eficiencia y la excelencia de la empresa a través
de siete factores (estrategia, estructura, habilidad, valores compartidos, sistema,
personal y estilo), donde existen habilidades emocionales (soft skills) y racionales
(hard skills).

Para Gilson, lvancevich y Donnelly (1986, p.30), la eficacia de una organizacion viene
dada por el efecto sinérgico, por lo que hay que disefiar una estructura capaz de
maximizar el comportamiento de su parte social (personas y grupos) para aumentar la
produccion, la eficacia, la satisfaccion, la calidad, la flexibilidad y el desarrollo.
Establecen tres tipos de eficacia: la eficacia personal, centrada en los rendimientos de
los miembros de la organizacion; la eficacia del grupo, que es la suma de las
aportaciones de todos los componentes; y la eficacia de la organizacion, que es el
conjunto de las dos anteriores cuando hay sinergia. La eficacia de las organizaciones
depende del entorno, de la tecnologia, de las opciones estratégicas, de la estructura,
de los procesos y de la cultura.

La globalizacion, la reduccion de los costes de transporte, la diferenciacion de costes
de produccién segun la ubicacion de las plantas productivas, lleva al estudio de
nuevas estructuras, que creen ventajas comparativas distintas a la localizacién por
coste, donde la empresa se tiene que estudiar y analizar en un marco global y

territorial.



Segun Louffat (2004a) hacen faltas nuevas estructuras organizacionales que se
adapten a este entorno en continuo cambio. Estas estructuras deben ser mas
flexibles, reducidas, innovadoras, competitivas y eficientes y plantea una nueva
estructura para conseguirlo a la que denomina estructura organizacional en red
(EOR). Esta une las redes a las alianzas buscando una estrategia comdn. Establece
dos tipos de redes organizacionales: Las redes-alianza horizontal y las redes-alianza
vertical. Las primeras son organizaciones que establecen una relacion de
competencia, competidoras directas que ofrecen el mismo servicio, operacién o
producto final. Las segundas son aquellas organizaciones que se complementan en
una cadena de valor tipica, ofreciendo cada una de ellas una parte del servicio,
operacion o producto final.

Posteriormente Louffat (2004b) se centra en el disefio y en la dindmica organizacional
de las relaciones entre organizaciones. Subdivide las organizaciones en
condicionantes y componentes. Los condicionantes son la estrategia, el medio
ambiente, la tecnologia y la cultura y los componentes son los departamentos, las
actividades de linea y asesoria, la descripcion de actividades, la cadena jerarquica, el
nivel de centralizacion o descentralizacién, la amplitud administrativa, la comunicacion
y la capacidad decisoria.

Estos conocimientos sobre estructuras, organizaciones, sistemas e interrelaciones se
han incorporado al mundo empresarial con el objetivo de que sus organizaciones
sean mas eficaces y eficientes. Un ejemplo de adaptacién e incorporacion de los

avances en estas materias es el grupo empresarial Cepsa.

2. DESCRIPCION y ANTECEDENTES DEL GRUPO CEPSA.

La Compaiia Espafola de Petréleos, Sociedad Anénima (CEPSA) fue la primera
compaiiia petrolifera privada que se credé en Espafa. Se constituyé en 1929 e
implanté su primera refineria en Santa Cruz de Tenerife por la imposibilidad de
hacerlo en la peninsula, debido a la Ley de Monopolio del Petréleo que tenia la
Compafiia Arrendataria del Monopolio de Petréleos, SA (CAMPSA)* desde 1927. En

! “Campsa era el nombre que habia adoptado la empresa constituida por el consorcio bancario y el
Estado. El consorcio estaba conformado por el Banco Urquijo, el Hispano Americano, el Espafol de
Crédito, el Herrero, el Vizcaya, el Bilbao, el Catalufia, el Hispano Colonial y el Marsans”. Pérez
Hernandez, C. M. A. (2008) p.4.



esos aflos, CAMPSA debatié la conveniencia de la instalacion de una refineria en
suelo peninsular y, por ello, el Banco de Catalufia junto a otros socios bancarios
decidié constituir CEPSA? contando con el apoyo del Gobierno. La compafiia se creé
con el objetivo de cumplir con los contratos de CAMPSA y colocar los excedentes en
los mercados de Africa y Portugal (Pérez Hernandez, 2008, p. 16).

Desde su constitucion, la empresa presenté un caracter internacional, inicialmente
con la prestacion del servicio de avituallamiento a buques, posteriormente con la
exportacion de derivados petroleros y la produccion por cuenta de empresas
extranjeras, que aportaban divisas a la economia espafiola en su periodo autarquico.
Hasta 1949, CEPSA abastecia a CAMPSA con el 100% de los derivados de la
destilacion de petréleos crudos en Espafia. En 1958 este porcentaje habia disminuido
al 40% debido a la creacion de la Refineria Estatal de Escombreras en 1948, en la
gue participaban el Instituto Nacional de Industria (INI) con un 52%, CEPSA con un
24% y Caltex Oil con el resto (Figura 1).

Figura 1. Participacion de CEPSA en la destilacion de petréleos crudos en
Espafia.
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Fuente: Pérez Hernandez, C. M. A. (2008), p. 9.

% “Los bancos que apoyaron a la nueva empresa petrolera espafiola CEPSA fueron el Exterior de
Espafia, el Central, el de Catalufia, el Urquijo, el Internacional de Industria y Comercio, el Hispano
Colonial, la Banca Marsans, la Arnus, la March, la Loépez Bru, el Banco de Reus y el de Tortosa”. Pérez
Hernandez, C. M. A. (2008). p. 8.



CEPSA adquirié las mejores tecnologias e infraestructuras de la época, invirtié en la
formacion de sus trabajadores y fue pionera en Espafa en la introduccion de nuevas
técnicas en las areas de explotacion, produccion, distribucién y comercializacion del
petréleo y sus derivados, aumentando asi su competitividad.

En la década de los sesenta, la demanda de crudo en Espafia se quintuplicéd (Figura
2) e hizo necesaria la instalacion de nuevas refinerias en la peninsula. En 1962,
CEPSA solicitd autorizacion al Gobierno para construir una refineria en Vizcaya,
asociada con Gulf Oil (Caruana, 2009). El Gobierno recomendd a CEPSA un cambio
en la ubicacion de la nueva refineria al sur de la peninsula, concretamente a la
comarca del Campo de Gibraltar. Esta decision tuvo un caracter claramente politico
pues se estaba fraguando el Plan Comarcal de Desarrollo Econdmico y Social del
Campo de Gibraltar. En 1963 se modifico la solicitud de la autorizacion de la nueva
refineria con el cambio de ubicacién al término municipal de San Roque, situado en
dicha comarca, con la Gnica participacion de CEPSA. El Gobierno (Decreto de Agosto
de 1964) autorizo la instalacion de la refineria y de una planta petroquimica para la
produccion de toluenos y bencenos. Se obtuvieron los permisos de obra y en 1965 se
inicié su construccién que finalizé en 1967.

La produccion de crudo destilado de CEPSA pasé de 2,000,000 Tm en 1957 a
6,000,000 de Tm en 1963 y, posteriormente, con la entrada en funcionamiento de la
Refineria Gibraltar-San Roque®, esta produccién se duplicé. En 1968 la Refineria de
Tenerife proceso6 8,000,000 Tm y la del Campo de Gibraltar 4,000,000 Tm, como se
observa en la Figura 2.

A pesar de su vocacion internacional desde sus inicios, CEPSA desarroll6 su
estrategia de internacionalizacion a partir de 1960, creando filiales en el extranjero,
controlando y coordinando sus actividades de distribucién y comercializacion (Pérez
Hernandez, 2008) y realizando una integracion vertical con la cual controlaba todo el
proceso de su negocio.

En el area comercial adquirié las empresas SOFREDIP en 1960 y PROPEL en 1961,
ambas dedicadas a la venta de productos asfélticos, pero la primera dirigida al
mercado africano y la segunda al mercado portugués y a otros clientes.

En 1964 fundd la Companhia Portuguesa de Petrdleos (CPP), que instalé en Leixoes

(Portugal) una factoria de preparacion de emisiones asfalticas con asfalto de la

® Denominada en algunos documentos de la época como Refineria de Algeciras.
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factoria de Tenerife, comercializando sus productos a través de PROPEL. En 1969
CEPSA adquirio concesiones y cuotas de produccion en yacimientos extranjeros para
sus filiales del area de exploracion: CEPSA Iran, CEPSA Guinea Ecuatorial e

Internacional Iran (Pérez Herndndez, 2008, 24-25).

Grafico 2. Crudo destilado por CEPSA (en milesdet m)
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Fuente: Pérez Hernandez, C. M. A. (2008), p. 21.

La crisis de los setenta llevo a CEPSA a una reconversion que afecto a la refineria de
Tenerife, donde concentré sus operaciones de bunkering y explotaciéon y el mercado
insular, dejado su capacidad de produccién en 4,000,000 Tm anuales. La refineria de
Gibraltar-San Roque se convirtio en la productora mas importante, abasteciendo un
mercado peninsular creciente. Junto a esta refineria se construyé un complejo
petroquimico junto a las empresas norteamericanas Carbén Black S.A. (CARBESA en
1966), Petroquimica Espafola, S.A. (PETRESA en 1967), Intercontinental Quimica,
S.A. (INTERQUISA, en 1972) y Lubricantes del Sur S.A. (LUBRISUR, en 1973).

CEPSA se introdujo en los mercados de otros paises través de PROPEL y creo
CEPSA ltalia (1970), CEPSA Maroc (1979) y CEPSA Brasileira de Petréleos (1976).
Esta ultima se dedic6 a la preparacion de aceites lubricantes y a la comercializacion.
Las filiales comerciales extranjeras se dedicaban a comercializar productos propios

del grupo y a intermediar en la compraventa de productos petroquimicos y



energéticos y al suministro a buques, inicialmente con INTEROCO (1970) y CEPSA
USA (1974). En los afios ochenta cre6 una red de delegaciones comerciales y
compaiiias filiales comercializadoras en Espafia y otros paises europeos, entre otras
Corsa Ltd (1978) en el Reino Unido.

En 1985 el grupo ya contaba con 37 empresas, de las cuales 24 estaban domiciliadas
en Espafia y 13 en el extranjero. En 24 de ellas su participacion era del 100%; en dos,
era mayoritaria; en siete, del 50% y, en cuatro, minoritaria. Las mas importantes eran
PETRESA, CIEPSA, INTERQUISA, ASESA, INTEROCO y LUBRISUR, que
aportaban el 90% del volumen de beneficios de sus filiales (ABC, 6/4/1986, p.45).

Con la incorporacion de Espafa a la Unidbn Europea, empez0 el proceso de
desmonopolizacion de CAMPSA que culminé en marzo de 1992 con la disolucién de
su red comercial y la distribucion de sus activos entre REPSOL (52.66%), CEPSA
(24.87%), PETRONOR (13.30%) y PETROMED (9.37%). En 1988 entr6 como
accionista la empresa International Petroleum Investment Company (IPIC) con un
9.5% de participacion.

En 1990 la compafia ELF Aquitaine adquirio el 20,5% de las acciones y, un afio mas
tarde, CEPSA adquiri6 el 100% de la compaifiia Ertoil, incorporando con ello la
refineria de “La Rabida” en Palos de la Frontera (Huelva), con una capacidad de
4,000,000 Tm anuales de crudo, ademas de participaciones en otras empresas.

Los afios noventa se caracterizaron por la ampliacion e internacionalizacion de las
petroquimicas, asi como por el descubrimiento de petrdleo en Argelia (1994) y su
introduccién al mercado del gas.

3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL GRUPO CEPSA.

A partir de 2000, el Grupo CEPSA aumenta su presencia fuera de Espafia, con la
construccion de una segunda planta en Canada, Interquisa Canada Inc., y continta
articulando y desarrollando todas las areas de negocio (Figura 3), especialmente las
petroquimicas® que, con la constitucion de CEPSA Quimica en julio de 2008,

* CEPSA fusioné ERTISA, INTERQUISA y PETRESA. Ademas, esta nueva compaiiia comercializa los
productos quimicos de las refinerias de CEPSA, por lo cual la principal actividad de PETROCEPSA se
ha integrado también en CEPSA Quimica. CEPSA (2008). Fusion de las filiales y actividades
petroquimicas en una Unica empresa: Cepsa quimica. Comunicado de prensa 28/05/2008. Madrid.
Cepsa.



incorpora la produccion y distribucién de gas natural y, ademds, entra en la
produccion de energia eléctrica.

En 2002 se habia iniciado el proyecto MEDGAZ, al confirmarse la viabilidad técnica
del nuevo gasoducto que une Argelia con Europa a través de Espafia y se pone en
produccion el segundo yacimiento de Argelia (Ourhoud). Desde 2006, la compaiiia
CEPSA ELF GAS pasa a ser propiedad 100% del Grupo CEPSA y cambia su
denominacion por la de CEPSA GAS LICUADO SA, (CGL). En 2011 se pone en
funcionamiento MEDGAZ.

Figura 3. Areas principales de CEPSA Quimica, S. A.
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Elaboracion propia. Fuente: CEPSA (2008): Fusidn de las filiales y actividades petroguimicas en una
Unica empresa: Cepsa quimica. Comunicado de prensa 28/05/2008. Madrid. Cepsa.

Desde 2002-2003 Detisa, Gegsa y Getesa vendian en el mercado eléctrico mayorista
los excedentes de produccion eléctrica de las cogeneraciones. DETISA, filial de
CEPSA al 100% se convierte en la responsable de la gestion en ese mercado de la
energia procedente de las cogeneraciones de CEPSA. Ademas representa, por
cuenta de terceros, una extensa cartera de plantas de generacion en régimen

especial (1,500 MW) con tecnologia térmica, edlica, hidraulica y solar.

En 2008 contaba con cinco plantas de cogeneracién y el 50% de una central eléctrica
de ciclo combinado, con una potencia de 780 MW. En 2011 ya son siete las plantas
de cogeneracion, desarrolladas para mejorar la eficiencia energética de sus refinerias
y plantas industriales, con un porcentaje medio de utilizacion del 92%. Ademas en el
2010 puso en marcha la cogeneracion de la refineria de “La Rabida” con una potencia

instalada de 50,5 MW y una capacidad de produccion de vapor de 142 Tm/h.
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La Nueva Generadora del Sur (NGS) es una sociedad creada por CEPSA y Gas
Natural Fenosa al 50% cada una para gestionar la central eléctrica de ciclo
combinado a gas de 780MW, situada en los terrenos de la refineria Gibraltar-San
Roque de CEPSA. Esta central suministra vapor de agua a la refineria, contribuyendo
a reducir de forma significativa las emisiones de NO y SO.,. En la segunda mitad de
2011 se puso en marcha la cogeneracion en LUBRISUR con una capacidad de

produccion de vapor de 70 Tm/h.

En 2011, CEPSA, ademas de un area petroquimica de alta integracion con el refino,
ya es un gran conglomerado energético, presente en toda la cadena de valor del
petréleo y de caracter internacional, con presencia en Argelia, Bélgica, Brasil,
Canada, Colombia, Egipto, Gran Bretafia, Italia, Marruecos, Paises Bajos, Panama,
Perd y Portugal. Desarrolla su actividad desde la exploracion y extraccion de
hidrocarburos, hasta la distribucion de los derivados a los consumidores finales.
Cuenta con una estructura empresarial que engloba 74 empresas y, desde el
15/07/2011, IPIC se convierte en la Unica propietaria del accionariado de CEPSA.
Las cifras de negocio por actividad en 2009 se distribuyeron de la siguiente manera:
1. Las areas de refinado y distribucion representaban el 81,9% e incluian 20,3
millones de toneladas de petroleo bruto refinadas en 2009 y 25,5 millones de
toneladas de productos petroleros vendidos (lubrificantes, fuel-oil, asfaltos, gas de
petréleo licuado, polimeros, etc.). Disponia de tres refinerias implantadas en
Espafa y una red de 1.762 estaciones de servicio situadas en Espafa y Portugal.
Ademas, el grupo desarrollaba actividades de transporte, almacenamiento y
produccion de componentes quimicos de base (propilenos, toluenos, benceno y
disolventes, entre otros.).
2. El area petroquimica equivalia al 11,7%, con un 1,9 millones de toneladas de
productos intermedios vendidos (resinas, acidos tereftalicos, fenoles y parafina,
entre otros.)
3. Las areas de exploracion y produccion, eran el 3,9% del total, y llevaban a
cabo sus actividades en Espafa, Argelia, Colombia y Egipto con 20 millones de
barriles de petroleo bruto vendidos.
4. El area de distribucion de gas natural y produccion de electricidad suponian el
2,5%.
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La estructura del Grupo CEPSA esta formada por empresas en distintas areas de
negocio: comercializacién, refino, explotacién y produccién, gas natural, electricidad,
petroquimica y otras empresas del Grupo. Cada una esta a su vez compuesta por un
grupo de empresas con interrelaciones dentro de ellas, hacia el grupo, hacia el

exterior y con su propia estructura organizativa (Figura 4).

Figura 4. Organizacion de actividades CEPSA 2010.
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Fuente: http://www.cepsa.com/stfls/CepsaCom/Coorp Comp/Ficheros corporativo/
organizacion_actividades V2.jpg.

Todas las areas pertenecen a un nucleo o centro de control que marca las directrices
generales de la corporacion. A su vez, éstas se abastecen de los nodos de medio
ambiente e investigacion y desarrollo, actuando éstos a modo de staff integral dentro
de la organizacién y aportando conocimientos y orientandolas en la proteccion y

medidas a tomar sobre el medio ambiente.

11



Las areas de negocios actian como nodos principales dentro del sistema abierto y
autonomo Grupo CEPSA que, a su vez, interactlan con el exterior en conjunto y en
cada area. Cada area contiene un conjunto de nodos y asi sucesivamente hasta
llegar a los eslabones finales. La informacion fluye en todos los sentidos y direcciones
tanto horizontal como verticalmente y hacia el exterior creando las sinergias para

aumentar el valor de la empresa (Figura 5).

Figura 5. Redes y nodos principales del grupo Cepsa

EXTERIOR

ORGANIZACION CEPSA

MEDIO Otras
AMBIENTE empresas

\ A INVESTGACION
SARROL
A %\ Exploracion

h

L Abastecimien y
produccion
e
» REFINO
Electricidad —
Gas Petroquimica
Natural
y

COMERCIALIZACION Y DISTRIBUCION

Elaboracion Propia. Fuente: CEPSA (2011): Informe anual y de responsabilidad corporativa 2010.
http://www.cepsa.com/stfls/CepsaCom/Coorp Comp/Ficheros corporativo/organizacion actividades V
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4. CEPSA, CAMPO DE GIBRALTAR.

La introduccion de CEPSA en el Campo de Gibraltar se remonta a los afios sesenta,
con la refineria Gibraltar-San Roque en 1967 y el poligono petroquimico en 1969,
cuya planta de Puente Mayorga, integrada con la refineria de San Roque, pertenece a
PETRESA y se dedica a la produccion de detergentes. En 1976 se instalé una planta
de INTERQUISA que fabrica y comercializa materias primas para el sector del
poliéster. Ambas incorporaban las mas modernas tecnologias de la época y a ellas se
les unian BUTANO, S.A.°, CARBESA, LUBRISUR e Industrias Quimicas de Luchana,
S.A. (INDUQUIMICA).

CEPSA, con el establecimiento de este conjunto de empresas alrededor de la
refineria Gibraltar-San Roque, pretendia crear la méaxima integracion de las unidades
del proceso para evitar el almacenamiento y desplazamiento de los productos
intermedios, con lo que ahorraba energia y aumentaba la seguridad. Con el
crecimiento de la industria® en la Comarca aumentaron las necesidades energéticas
por lo que se instalaron nuevas plantas.

En los ochenta y noventa, el crecimiento de CEPSA en el Campo de Gibraltar se unio
al crecimiento general del Grupo. La refineria “Gibraltar” se convirtio en la de mayor
capacidad y complejidad. Incluso cuando, en 1991, CEPSA adquiere ERTOIL y sus
instalaciones de la Rabida, la refineria del Campo de Gibraltar seguia manteniendo su
hegemonia (CEPSA. 1993. p.1-2). El complejo petroquimico adquiriéo cada vez mayor
importancia y las necesidades energéticas aumentaron con el crecimiento de los
poligonos industriales.

Por ello, a partir de los afios noventa, CEPSA puso en marcha las unidades de
cogeneracion, la integracion con NGS (Nueva Generadora del Sur) y nuevas
unidades de produccion de carburantes mas limpios para cubrir las necesidades

energéticas que se presentaban.

® Actualmente es REPSOL BUTANO, S.A. Foncubierta, M2 J. (2010). p. 56.

®CELUPAL, S.A. (1969), Central Térmica Bahia de Algeciras (Compaiiia Sevillana de Electricidad) con
dos centros instalados en los setenta Grupo | (1970) y Grupo Il (1974), ACERINOX, S.A. (1973),
MIGSA, Telettra Espafiola, S.A. En los ochenta se instalaron Oxigeno Ibérica AGA, S.A. (1981), una
segunda térmica de CSE en Los Barrios (1985), Terminal Intercontinental de Carbones Gibraltar, S.A.
(GIBRALTAR-INTERCAR), MAERSK ESPANA (1986) que absorbi6 a SEALAND en los noventa,
instalada en la comarca desde 1975. En 1979 se inicia el disefio y construccién de una maquina edlica
(aerogenerador) que aproveche el viento para generar energia situado en Tarifa. En 1993 se constituia
la Sociedad Edlica de Andalucia, S.A. (SEA) que gestiona el Parque Edlico del Estrecho. Foncubierta,
M2 J. (2010). p.52.
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Hay que sefalar que el Campo de Gibraltar posee unas condiciones favorables para
la industria, tanto por sus condiciones naturales especificas (abundancia de agua,
puerto con abrigo y calado especial, etc.) como por la existencia previa de un
complejo petroquimico y un complejo energético que favorecen la optimizacion de la
produccion. A todo ello hay que afiadirle la importancia que ha adquirido el Puerto de
Bahia de Algeciras por su situacion geoestratégica.

Sin embargo, hay insuficiencias y deficiencias considerables en infraestructuras de
transporte terrestre, especialmente ferroviarias y en capital humano especializado,
gue se importa de otros territorios, a o que se une una cierta debilidad de la
organizacion politica territorial que defienda sus intereses de manera eficaz y
eficiente. Esta es una de las razones para la creacion en 1991 de la Asociacion de
Grandes Empresas del Campo de Gibraltar (AGI), de la que forma parte CEPSA.

A pesar de estos problemas, CEPSA ha sabido aprovechar las caracteristicas del
territorio y minimizar las carencias de éste con politicas de formacion continua, con
una apuesta en la investigacién y desarrollo’ y con su apoyo en la creacién de la AGI
para luchar por los intereses de las grandes empresas de la Comarca. Prueba de ello
es el aprovechamiento en la refineria Gibraltar-San Roque de los residuos generados
en el proceso de produccién para cubrir las necesidades energéticas del complejo
(Figura 6).

En 1993 esta refineria se encontraba en el tercer puesto de las 76 refinerias del
mundo en cuanto a la valoracién de los sistemas de informacién para la toma de
decisiones (CEPSA (1993). p. 4). En esos afios la refineria producia gas, propano,
butano, naftas, PTA, DMT, disolventes, gasolinas, parafinas lineales, LAB, gasoleos,
fueles y aceites. Veinte afios después produce azufre, gas dulce, electricidad,
propano, propileno, butano, naftas, PTA, DMT, disolventes, benceno, tolueno, M-
xilenos, P-xilenos, O-xilenos, ANH maleico, ANH ftalico, AC fumarico, gasolina,
gueroseno, LAB, acido sulfonico, parafinas lineales, disolventes DESAROM,

gasoleos, fuel oil, lubricantes, extractos y parafinas.

" Mantiene desde 1976 relaciones con la Universidad de Cadiz (UCA) para potenciar y agilizar las
actividades conjuntas destinadas al desarrollo cientifico-técnico, cultural y econémico tanto del Campo
de Gibraltar, como a nivel provincial y regional.
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Figura 6. Diagrama de fabricacion 2011.
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Fuente: http://www.cepsa.com/stfls/CepsaCom/Contenidos comunes/Documentos/
diagramafabricacion gibra.jpg

En lo referente a la distribucién, en 1992 se realizaba por cuatro canales: por mar®,

por oleoducto, por lineas internas a Petresa, Interquisa y Lubrisur y por carretera.

8 En 1991 los buques se cargaban en el pantalan que permite atracar barcos de hasta 175.000 Tm, el
producto se lleva de los tanques al pantalan por un complejo sistema de bombeo y tuberias, con un
caudal de 2500 m%h en gasoil 0 1000 m%h en gasolinas. En 1992 salieron del puerto 5,4M.Tm de
productos. CEPSA (1993). p.2.
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Estos siguen manteniéndose en la actualidad. CEPSA no utiliza para la distribucion
de sus productos el transporte por ferrocarril debido a la deficiente infraestructura
ferroviaria que atiende al Campo de Gibraltar, a pesar que este modo de transporte
es mucho mas econdmico y ecoldgico que el transporte por carretera (Figura 7)
(Trujillo, F.J. (2008). p.19).

Figura 7. Transporte de productos Cepsa Campo de Gi  braltar

MOVIMIENTC DE PRODUCTOS  (miles de toneladas)
por medios
PUERTO 20 554
CARRETERA 594
&
wo OLEODUCTO 3 599
® 4as :
1 LINEAS AL ENTORNO ~ 4000

Fuente: Trujillo Espinosa, F.J. (2008), p.19.

En 2008, con la fusién de las petroquimicas en CEPSA QUIMICA, S.A., en el Campo
de Gibraltar, las plantas de las empresas fusionadas PETRESA e INTERQUISA
modificaron su estructura para adaptarla a los objetivos de la fusién. La nueva
empresa se dividié en cinco areas principales (operaciones, comercial, desarrollo e
innovacion, administracién y control y recursos humanos). Con ello, las seis plantas
petroquimicas tienen todo en comun, salvo el area de operaciones y se gestionan
desde Madrid.

En 2011, el complejo cuenta con una extension de 1,5 km2, donde se encuentra la
refineria, Getesa, Lubrisur, Quimica Cepsa, S.A. y Cepsa-Abengoa (biodiesel, prev).
En el Campo de Gibraltar se encuentra el complejo petroquimico mas importante de
la Peninsula Ibérica. La refineria presenta una capacidad de destilacion actual de
12,000,000 Tm de petrdleo crudo y una terminal maritima de buques de hasta
350.000 TPM.
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El andlisis de la estructura-red organizativa del grupo CEPSA en el Campo de
Gibraltar es complejo, ya que las directrices vienen marcadas desde la corporacion y
desde su nueva estructura. La estructura del Grupo Cepsa se divide por areas de
negocios asi que, en el Campo de Gibraltar, se encuentran:
1. Petroquimica (Figura 8). En el &rea de produccion se ubican en el Campo de
Gibraltar dos de sus plantas (Petresa e Interquisa), que forman parte de Cepsa
Quimica y las areas comerciales, de administracion y control, de recursos
humanos y de investigacion y desarrollo de ellas; se gestionan, organizan y dirigen
desde sus centrales. EI 5 de enero del 2011 Cepsa Quimica adquirié el 100% del

capital social de Artenius® (San Roque).

Figura 8. Grupo CEPSA Campo de Gibraltar: Actividad Petroquimica.

GRUPO CEPSA

PETROQUIMICAS

QUIMICA CEPSA, S.A.

AREA COMERCIAL

| LAS 4 PLANTAS RESTANTES |

AREADE NVESTIGACION Y
DESARROLLO

PLANTA PETRESA
Campo de Gibraltar
I ADMINISTRACION ¥ CONTROL
. PLANTA INTERQUISA
AREA. RECURSOS HUMANOS Campo de Gibraltar

AREA PRODUCCION

Elaboracion propia. Fuente: CEPSA (2010a) y CEPSA (2010b).

2. Refino (Figura 9). La comarca cuenta con una de las tres refinerias del Grupo
CEPSA. Es una refineria integrada en la industria comarcal, ya que no soélo
abastece al complejo petroquimico sino que también provee de productos
energéticos a las industrias de la zona. Ademé&s de fabricar los productos

° Arterius es una planta petroquimica que produce PET (Tereftalato de polietileno) y que hasta el 5 de
enero del 2011, era una unidad de produccion de La Seda de Barcelona.
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intermedios de las petroguimicas, fabrica lubricantes que entregan a la planta de
LUBRISUR y que CEPSA comercializa mediante las marcas CEPSA y ERTOIL.
En lo referente a la organizacion, ademas del area de fabricacion cuenta con
areas de recursos humanos, planificacion y distribucion, servicios administrativos,
asesoria juridica, proteccibn ambiental, seguridad y calidad, comunicacién y
servicios. El crudo para la fabricacidon se obtiene de areas de abastecimiento y
explotacion y produccion del Grupo CEPSA y la comercializacion de sus productos
se realiza de forma directa o a través de las empresas filiales y delegaciones
comerciales dentro y fuera de Espafia.

Figura 9. Grupo CEPSA Campo de Gibraltar: Actividad Refino.

GRUPO CEPSA

EXPLOTACION Y
ABASTECIMIENTO PRODUCCION
CRUDO CRUDO

l l

REFINO

PETROQUIMICAS
PRODUCTOS
INTERMEDIOS
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REFINERIA “TENERIFE”

DISTRIBUCION Y
COMERCIALIZACION

LocisTica v s ,.
COMERCIALIZACION REFINERIA “GIBRALTAR-SAN ROQUE

DIRECTA l l
LUBRISUR AREAS:
LUBRICANTES Fabricacion

Recursos Humanos

Planificacién ¥ Distribucién.
Servicios Administrativos.
Asesoria Juridica.
Protecciém Ambiental
Seguridad ¥ Calidad.
Comunicacion

Servicios

Elaboracion propia. Fuentes: CEPSA (2010a), CEPSA (2010c) y CEPSA (2011)

3. Electricidad (Figuras 10 y 11). El Grupo CEPSA cuenta seis centrales de
cogeneracion dedicadas a la produccion eléctrica y de vapor; de ellas, GEGSA Y
GETESA se encuentran en el Campo de Gibraltar. Entre ambas producen por
cogeneracion el 41.74% de la produccion de vapor y el 50.29% de energia
eléctrica del total de CEPSA.
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Figura 10. Produccion de electricidad del Grupo CEP  SA.

SOCIEDAD POTENCIA PRODUCCION PRODUCCION
AUTORIZADA ELECTRICA DE VAPOR
MW {CWH) {Miles de tonelodas)

GEPESA (70% CEPSA)
Cogeneracion “La Rabida” 50 3887 1307
Cogeneracion GECSA 74 5778 17228
(ogenerzrion LETESA | 3183 4636
Cogeneracidn CEMASA byl 2075 3943
COTESA (100% CEPSA) 38 186.5 4470
CogLaRabidall 51 1034 205.8
Total Cogeneracién 281 17837 4,040
Nueva Generadora del Sur (50% CEPSA) 780 36730 11624

Fuente: CEPSA (2011). p.65.

Figura 11. Grupo CEPSA Campo de Gibraltar: Activida  d Electricidad.

GRUPO CEPSA

GRUPO CEPSA CAMPO DE GIBRALTAR

ELECTRICAS CEPSA CAMPO DE GIBRALTAR

NUEVA GENERADORA DEL SUR COGENERACION GEGSA

COGENERACION GETESA

' REFINERIA
PETROQUIMICAS. SAN ROQUE- GIBRALTAR

Elaboracion propia. Fuentes: CEPSA (2010a), CEPSA (2010c) y CEPSA (2011).
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Ademas, el Grupo CEPSA cuenta con la participacion del 50% de la planta de
ciclo combinado de NGS™°, situada también en la comarca y que, en 2010, produjo
1,162,400 Tm de vapor y 3.673 GWH de energia eléctrica.

Las siete plantas, incluida la nueva planta de cogeneracion de Lubrisur que entré
en funcionamiento en el segundo semestre de 2011, ayudan a mejorar la
eficiencia energética de las refinerias y plantas industriales de CEPSA. La
produccion en el Campo de Gibraltar en las tres plantas (dos de cogeneracion y
una de ciclo combinado) es de 2,848,800 Tm de vapor y 4.570,1 GWH de
electricidad, que se incorporan a la produccién del Grupo CEPSA en la Comarca.

4. ANALISIS DEL SISTEMA CEPSA.

Hasta aqui se puede observar los cambios estructurales tanto del Grupo CEPSA en
conjunto y en el Campo de Gibraltar, dirigidos a lograr la maxima eficacia y eficiencia,
creando un tejido o red industrial para aprovechar el proceso de fabricacion,
reciclando los residuos y creando nuevos productos y oportunidades de negocios,
internacionalizandose y realizando una integracion vertical de todo el proceso dentro
del sector energético para crecer y desarrollarse. Para ello, se apoya en la
investigacion, innovacion y desarrollo, en la formacion y cualificacion de su capital
humano, en la integraciéon del Grupo en la sociedad y en su preocupacion por el
medio ambiente. CEPSA puede considerarse como un sistema abierto, complejo,
flexible, autoorganizando e integrado, especializado en el sector energético que
abarca toda su cadena de valor.

Analizando CEPSA como un sistema, se puede decir que los nodos, los ejes de
negocios, la estructura, la vision y la mision corporativa (Figuras 12 y 13) se han ido
modificando para posicionarse en su mercado con una ventaja comparativa (Porter,
1995), aprovechandose de las economias de escala, de la integracion vertical y de la
especializacion y creando flujos de valor con los grupos de interés (administraciones
publicas, agentes sociales, inversores, empleados, sociedad, clientes y proveedores)
(figura 14).

19 “NGS es la sociedad creada por CEPSA y Gas Natural Fenosa (50/50%) para gestionar la central
eléctrica de ciclo combinado a gas de 780MW, situada en los terrenos de la refineria "Gibraltar-San
Roque" de CEPSA. Esta central suministra vapor de agua a la refineria "Gibraltar-San Roque",
contribuyendo a reducir de forma significativa las emisiones de NOx y S0O2 de CEPSA".
http://www.cepsa.com/cepsa/Que_ofrecemos/Electricidad.
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Figura 12. Modelo de Gobierno de CEPSA.
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Fuente: CEPSA (2005), p. 25.

Figura 13. Principios institucionales de CEPSA.
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Fuente: CEPSA (2005), p.23.
Figura 14. Flujos de valor de CEPSA con sus grupos  de interés.
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Parte del éxito de CEPSA se debe a la flexibilidad estructural de su organizacion, que
se reorganiza continuamente para adaptarse a las situaciones de cada momento; en
los aflos sesenta para crecer, en los afos setenta para diversificarse, en los afios
ochenta para posicionarse en la reordenacion del sector petrolero en Espafia y su
desmonopolizacion, a la vez que se prepard para la internacionalizacién creando una
red de delegaciones vy filiales, especialmente de sus petroquimicas, que llevé a cabo
en los noventa. En esos afios afianzé sus suministros y abri6 nuevos mercados,
incorporando nuevos socios (IPIC y ELF-Aquitaine).

A partir del 2000, se afianz6 en los mercados internacionales, introdujo nuevas areas
de negocios (gas natural y electricidad) e IPIC y Total se convirtieron en los
accionistas mayoritarios. En esos afios se autoorganiz0 para adaptar su gestion a la
nueva complejidad del grupo. Sus é&reas de negocios se articularon y se
interrelacionaron interna y externamente creando sinergias, economias de escala y

flujos de informacién y conocimiento que potenciaron el desarrollo del Grupo.

Figura 15. Grupo CEPSA Campo de Gibraltar 2011.
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La estructura de CEPSA en el Campo de Gibraltar viene marcada por las directrices
centrales y, al aumentar la complejidad del Grupo CEPSA, la estructura organizativa
cambio.

En lo referente a las empresas de CEPSA en la Comarca, éstas fueron perdiendo su
autonomia y control para integrarse dentro de areas de negocios del grupo. Por ello,
actualmente no podemos hablar de CEPSA Campo de Gibraltar como un sistema,
sino de la existencia de ramas de areas diferentes de CEPSA dentro de él.

Esas areas o subsistemas (petroquimico, refino y eléctrico) se entremezclan y se
aprovechan de las sinergias para reducir costes y maximizar sus rendimientos, pero
dependen de sus areas centrales y a nivel comarcal su conjunto no forma un sistema.
CEPSA Campo de Gibraltar esta integrado dentro del Sistema CEPSA, con las
peculiaridades anteriormente vistas y, a su vez, territorialmente dentro del sistema
productivo del Campo de Gibraltar, con quienes se interrelaciona creando
organizaciones de ambito comarcal, como la AGI que lucha porque se realicen
proyectos que creen valor en la Comarca.

Todo ello fomenta la creacion de unas redes y estructuras complejas, de las cuales el
sistema CEPSA ha sabido crear una estructura para obtener el maximo rendimiento
(figura 15).
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