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“Para ser un buen lider
es muy importante la honestidac
v la credibilidad”

JOSUJOI‘I Imaz ‘ Consejero delegado de Repsol

Josu Jon Imaz es consejero delegado de Repsol desde su
nombramiento en 2014.

Imaz comenzd su carrera en la investigacion y promocion

de proyectos industriales y energéticos, y asumio diversas
responsabilidades politicas, destacando su rol como consejero de
Industria, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco y presidente de
la Ejecutiva de EAJ-PNV.

En 2008, se unid a Repsol como presidente de Petronor,
gestionando con éxito los retos de modernizacion y
sostenibilidad. En 2010 fue también director de Nuevas Energias.
En 2012, se incorpor¢ al Comité de Direccion de Repsol y fue
nombrado director general del Area Industrial y Nuevas Energfas.
Entre 2016 y 2018, fue vicepresidente de Gas Natural SDG, S.A.

Desde su nombramiento como consejero delegado en 2014, ha
liderado el proceso de transformacion de Repsol, consolidada
hoy como una compafiia global de multienergia. Bajo su gestion,
Repsol ha acelerado el proceso de descarbonizacion de sus
activos, convirtiéendose en uno de los lideres de la transicion
energética en Espafay en la primera empresa de su sector en
comprometerse a cero emisiones netas en 2050.

¢Cuales considera que son las caracteristicas Hay que amar a las personas y confiar en los miembros
esenciales que debe poseer un buen lider? del equipo, que son quienes nos acompafian en una
La pregunta no es facil, porque son muchas las organizacion. Hay que ayudarles a crecer, animarles a
caracteristicas que debe tener un lider. Hay una muy que tomen decisiones, dejarles que las tomeny que se
importante que es la honestidad y credibilidad. La equivoquen, porque es la Unica forma de aprender: en

gente no hace lo que decimos que hay que hacer, hace la cultura del error.
lo que nos ve hacer a nosotros mismaos, y, por tanto,
hay que ser crefble.
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Luego, yo creo que también hay que fomentar

una serie de valores que son, por supuesto, la
responsabilidad, el asumir las decisiones propias con
coraje, también cuando vienen mal dadas.

La cooperacién entre personasy la transparencia son
otras de las caracteristicas importantes.

Luego, depende del tipo de funcién que lleves a cabo,
hay muchas mas. Pero yo creo que una persona que
cumple estos requisitos o estos valores serd una o un
buen lider.

¢Cual considera que sera el reto mas significativo
para el sector energético a nivel global y, mas
especificamente, en Espaiia en los préximos
afnos?

Hablar hoy de Espafia en energfa es hablar de Europa,
porgue somos practicamente un espacio compartido
y gran parte de las politicas energéticas estan
definidas en Europa. Yo creo que tenemos un reto muy
importante, que es el cubrir las tres necesidades que la
energia necesita.

Primero, seguridad de suministro. Necesitamos
energfa. No nos puede pasar lo que nos ha pasado con
Rusia, en el cual, de repente, nos hemos dado cuenta
de que teniamos un proveedor no fiable. Tenemos
que cuidar que no nos pase lo mismo con China, ya
que hoy estamos construyendo muchas cadenas de
valor; desde las baterfas hasta la movilidad eléctrica.
También el acceso a muchos metales escasos o tierras
raras tienen una cadena de suministro en China.
Necesitamos seguridad de suministro. Necesitamos
fomentar nuestras propias fuentes de energia o
cadenas de suministro de pafses cercanos o fiables.

En segundo lugar, necesitamos hacer una energia
que sea competitiva, que sea barata, que las familias
la puedan pagar. Las empresas tienen que poder
comprar energia para tener industrias competitivas
y poder generar empleos industriales en Espafia, en
Europa, frente a los que invierten en Turquia, en la
India o en China.

Por lo tanto, la energia tiene que ser también
asequible. Tenemos que cuidar que las fuentes de
energfa por las que estamos apostando puedan ser
pagadas por la gente.

Y luego, por supuesto, tenemos que hacer todo esto
de forma sostenible, descarbonizandonos, para que la
siguiente generacion pueda tener acceso a los mismos
recursos que nosotros hemos tenido.

¢Como equilibra Repsol las demandas de la
regulacion gubernamental, especialmente en
relacion con la transicion energética, con la
necesidad de mantenerse competitiva en el
mercado global?

Nosotros tenemos quiza una ventaja, y es que no
estamos tan regulados como otros sectores. De
nuestros negocios fundamentales, unos pocos estan
regulados, pero son una minorfa de estos. Aunque, por
supuesto, estamos atentos a las indicaciones de los
poderes publicos, ya sean europeos o espafioles.

Evidentemente, somos muy sensibles a la necesidad
que tenemos de rebajar y reducir la intensidad de la
huella de carbono de nuestra empresay de nuestros
productos, y ademas lo estamos haciendo de forma
eficaz. Esto, muchas veces, no viene por la regulacion;
viene porque los propios inversores que invierten en
Repsol, invierten con una indicacién de que tengamos
parametros de mas sostenibilidad.

Nosotros ahora estamos lanzando un producto,
que son los combustibles 100% renovables, hechos
con residuos, es un diésel que hay clientes que
quieren utilizarlo. Por tanto, también tenemos

que ser sensibles a lo que los consumidores estan
promoviendo y lo que los consumidores quieren
empujar.

Por tanto, yo dirfa, la regulacion es una parte que

en muchos casos y en nuestro sector no es la
fundamental, aunque evidentemente es importante.
Pero hay que ver la sociedad, los consumidoresy, en
general, las grandes tendencias sociales por dénde
van, porque nos tenemos que adaptar a ellos.

“La gente no hace lo que decimos
que hay que hacer, hace lo que nos
ve hacer a nosotros mismaos, y, por

tanto, hay que ser creible”
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¢Cémo estan logrando integrar estas practicas
sostenibles en sus operaciones diariasy en la
estrategia de la empresa?

Son importantes los objetivos intermedios que hemos
declarado y que estamos cumpliendo. Tendremos un
15% de disminucion de lo que llamamos el indice de
intensidad de carbono de la compafifa, que al final son
nuestras propias emisiones mas las emisiones de los
productos cuando nuestros consumidores las usan.
Vamos a reducir esta huella en un 15% comparado
con el afio 2017 y un 28% para el 2030. Por lo tanto,
tenemos un cumplimiento muy claro.

“Necesitamos seguridad de suministro y hacer una energia que sea
competitiva, que sea barata, que las familias la puedan pagar”

Todos los objetivos de la compafifa, remuneraciones,
variables de largo plazo de las personas, etc. estan
vinculados en un 40% a este objetivo, que es, al final,
con lo que estamos dando la indicacion a la gente que
lo que valoramos.

Y luego, esto operativamente son multiples medidas.
Por ejemplo, hemos reducido en un 75% en los Ultimos
cinco afios las emisiones de metano de la compafifa.

¢Cémo se emite el metano? El metano tiene incluso

un impacto sobre el calentamiento global peor que el
CO2, porque digamos que, aunque luego se termina
degradando la atmdsfera, su efecto inmediato es ocho
veces superior al del CO2. Cuando uno produce gas
natural en el mundo, se emite metano, entonces, con
mucha tecnologia, controlando emisiones fugitivas,
controlando emisiones antorcha, con un control
operativo exhaustivo, hemos reducido en un 75% esas
emisiones. En nuestras refinerias hemos reducido en
un 35% las emisiones de CO2 en los Ultimos 12 afios.
¢Como se hace esto? Porque al final el CO2 se emite
cuando uno usa energia, cuando uno usa gasy lo
guema para mover sus plantas industriales. Entonces
lo estamos haciendo con procesos mas eficientes,
invirtiendo en tecnologia y mejorando las operaciones
desde el punto de vista técnico, para ser mas eficientes.

No solamente es dejar de emitir CO2, es dejar de
consumir energfa, y por tanto, ser mas competitivos

para que en Espafia tengamos refinerfas con mas
empleos industriales que nuestros competidores.
Entonces, hay un acompafiamiento de competitividad
y sostenibilidad. Luego, ademas, estamos cada vez
usando mas residuos para producir combustibles. En
Cartagena tenemos una planta que hemos puesto en
marcha en enero, y producimos 250.000 toneladas,

en la que solamente usamos aceites reciclados, grasas
animales o plasticos priorizados, es decir, residuos
para producir un diésel que posteriormente es
renovable. Solamente esta planta reduce en los coches
espafioles las mismas emisiones de CO2 que 400.000

vehiculos eléctricos, que es el parque total eléctrico en
Espafa. Por tanto, esto es un acompafiamiento en esa
reduccion de CO2. Y luego, ademas de esto, estamos
invirtiendo en tecnologfa para hacer combustibles
sintéticos a futuro. Tenemos un proyecto pionero

en Bilbao que es Unico en Europa, en el que vamos

a producir con hidrégeno y con CO2 que vamos a
tomar de corrientes industriales, combinandolos, un
hidrocarburo que se va a quemar igual que un que
una gasolina o un diésel, pero que es cero emisiones,
porque lo que va a emitir de CO2 cuando se quema

es exactamente la misma cantidad de la corriente
industrial que ha absorbido previamente.

Estamos entrando en generacién renovable, tenemos
ya 3000 megavatios, que es una cantidad importante
en operacion. Hoy, en Repsol, el 35-40% de toda
nuestra inversion, afio tras afo, la estamos enfocando
a tecnologias bajas en carbono, que es un caso

unico en ese sector. No hay otra compafiia que tenga
esos niveles de inversion en tecnologias bajas en
carbonoy creemos que ese es el camino. Tenemos
que seguir haciendo esto de forma mas responsable,
reduciendo las emisiones de CO2 que emitimos y, a

su vez, ir metiendo otros productos al consumidor
que ya no tengan huella de CO2. Es un camino dificil,
pero absolutamente necesario. Ademas, nosotros lo
vemos como una oportunidad de crecimiento para la
compafifa, porque, si acertamos en este camino, vamos
a tener ventaja sobre los demas.
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“Para retener talento, hay que invertir mucho en la
gente, en su formacion, y hay que acompafiar a las
personas en su carrera, porgue, al final, es mucho mas
practico cuidar lo que se tiene”

¢Qué iniciativas tiene Repsol para atraery
retener talento en un sector tan competitivoy en
transformacion?

Primero, invertir mucho en la gente. Invertir en
formacién. También, hay que seguir la carrera de

las personas para acompafiarles, porque, al final, es
mucho mas practico cuidar lo que se tiene. Voy a hacer
un simil indebido: esto es como en el futbol, hay que
cuidar la cantera. Luego, de vez en cuando, hay que
traer a un Mbappé o a un Messi, pero hay que cuidar la
canteray apostar por nuestras personas.

Luego, ademas, como estamos cambiando como
compafiia, estamos entrando en las nuevas tecnologfas
y estamos necesitando perfiles que no teniamos. Por
ejemplo, nosotros somos posiblemente, dentro del
sector en el que operamos, una compafiia reconocida
por ser lideres en la digitalizacion de nuestros
procesos industriales. Esto nos ha llevado a necesitar
matematicos, fisicos e ingenieros, personas de perfiles
que no los teniamos en la compafiia. A veces no es facil
pensar por qué van a Repsol, porque competimos con
Google, competimos con Amazony yo creo estamos
siendo capaces de atraerles. Primero, creo que ven un
proyecto bonitoy, segundo, porque hay gente que dice
“cambiar esto es un reto profesional importante”, y se
vienen con nosotros.

Estamos también haciendo una apuesta muy
importante por la diversidad. En este caso, me quiero
enfocar en la de género. ;Por qué? Primero, porque
socialmente es justo y necesario. Pero es que, ademas,
desde el punto de vista de competitivo, si necesitamos
talento hay un 50% del talento de la sociedad bien
formado que tenemos que poner el foco en él, porque
podemos tener una ventaja competitiva también
nosotros. Es verdad que la industria viene de otra
épocay de otros afios, pero yo creo que, hoy en dfa
basicamente con un 50% de las contrataciones son

de mujeres. Tenemos ya lo que llamamos lideres en la

organizacion. Estamos ligeramente por encima del
30% en mujeres; y no es suficiente, pero seguiremos
trabajando en ello. Y eso, es también una forma de
atraer una parte importante del talento.

¢Coémo cree que la inteligencia artificial y las
nuevas tecnologias transformaran el sector
energético en los préximos 10 afios?
Tenemos mas de 200 proyectos implantados a lo
largo los ultimos cinco o seis afios de todo tipo.

Voy a poner algunos ejemplos. Por ejemplo, nosotros
en lo que es la programacion de las refinerias, que
es un proceso que empieza cuando un traider

estd sentado en una mesay ve que un barco con
un petréleo determinado se esta vendiendo en
alguna parte del mundo, y en funcién del precio y
las caracteristicas, como lo tenemos caracterizado,
cuanta energia consume en su proceso, dénde lo
podemos transformar, cuéndo va a llegar, en qué
se va a fragmentar, en funcién del tipo de producto
que sea, cOmo va a estar el mercado de futuros de
esos productos a dos meses vista, la optimizacion a
través de herramientas digitales de todo ese proceso
nos ha permitido mejorar en 30-40 céntimos

cada barril de petréleo que procesamos en estas
refinerias en Espafia. 40 o 50 céntimos no es nada,
claro. Pero, si procesas 280 millones de barriles al
afio supone una mejora, una reduccion de costes
de 140, 150 millones de euros al afio a través de
herramientas tecnolégicas que permiten que estas
refinerias compitan mejor. Pero desde esto hasta
herramientas comerciales, tenemos WAYLET, que
es una herramienta con 8 millones de usuarios,
que usamos fundamentalmente para hacer ofertas
personalizadas a nuestros clientes.
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“Haz lo que sea, pero
aquello que hagas, hazlo
con pasion”

Un grupo de empresas que tenemos ya una
experiencia en esto, por ejemplo, Inditex, Telefénica,
Gestamp, Repsol y otras, hemos creado una asociacion
que se llama Indesia, que lo que pretende es poner
en comun todas las experiencias que tenemos

de inteligencia artificial en nuestras compafifas e
incluso acceso a determinados datos, por supuesto
con proteccion de los mismos en su individualidad,
para que la pequefia empresa espafiola industrial
pueda empezar a desarrollar casos practicos. Y
estamos trabajando en esta direccion, pues estamos
convencidos de que la medida que las pymes
espafiolas se adapten a estas tecnologias. Esto nos va
a ayudar también a tener un tejido mas competitivo,
con mas posibilidad de empleo para todos.

En Repsol lo estamos aplicando desde hace muchos
afios y hoy tenemos mas empleos industriales en
Espafia de los que tenfamos en el afio 2008.

¢{Qué es para usted el éxito?

Yo he conocido el éxito y el fracaso. He pasado en una
semana del coche oficial al metro de Boston. Esto te
ayuda mucho a relativizar las cosas; relativizas mucho
porgue, al final, el éxito en la vida es tener una vida
personal, cada uno como quiera, como le guste y con
la que se identifique, con la que esté a gusto, en la que
convives con la gente con la que quieres, te quieren,
discutes...

Contacto

Yo suelo decir que cuando pases delante del

espejo por la noche y veas una cara, digas “no soy
exactamente yo, pero me reconozco”. Quiero decir, en
la vida, muchas veces, tienes que hacer cosas con las
que no te sientes del todo satisfecho, pero tienes que
mantener un principio de autenticidad que nunca es
al 100%. Y yo creo que uno mismo en su vida también
tiene que terminar reconociéndose en lo que hace,

y hay veces que estaras mas a gusto, menos a gusto
contigo mismo. Yo creo que el éxito es reconocerte
por la noche y decir, “mira, esa persona que ha salido
esta mafiana y esta que estoy viendo ahora, no es tan
diferente”.

¢Qué consejo les daria a las nuevas generaciones
Tengo una hija pequefia que acaba de cumplir 18 afios
y yo siempre le digo lo mismo: sigue tu pasion. Ya

sé que hay gente que no comparte esto. Haz lo que
sea, pero aquello que hagas, hazlo con pasién. Haz

lo que creas y pon esfuerzo en ello. Yo creo que es el
mejor consejo, en la vida hay que seguir la pulsion de

la pasion, de lo que a uno le gusta, porque es cuando
trataremos de hacer las cosas bien y luego, sime
puedo permitir otro consejo, aquel que, por su funcién,
por su trabajo o posibilidades, puede hacerlo: sal fuera.
Hay que hacer estas cosas, porque al final te va a abrir
el mundo.

Yo creo que esto hay que salir, hay que abrirse a otras
realidades, otras culturas. El mundo es muy amplio. Lo
nuestro es muy bonito, pero hay muchas cosas muy
bonitas en la vida.
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