FRANCISCO BILBAO SAAVEDRA

DIRECTOR DE GENERACION NOROESTE DE [BERDROLA

La actividad del sector nuclear espafiol ha ido evolucionando de acuerdo con
las diversas etapas que han transcurrido, desde la época de la construccion,
pasando por las experiencias de puesta en marcha de tres generaciones
diferentes de cenirales, encontrandose hoy en dia en una fase de explotacion
cuyos buenos resultados se reconocen dentro y fuera de nuestras fronteras.
El seguimiento diario y permanente no siempre permite analizar el camino
que esla recorriendo este secior y hacia dénde se dirige. Con el fin de
plantear este tema viene hoy a nuestras paginas Francisco Bilbao, cuyos
veinticuatro afios de experiencia profesional en el drea de la generacion le
hacen un buen conocedor de esta problemdtica.

La actividad profesional de nuestro en- duero inicié el proyecto Lemaniz, con el
trevistado comenzé en el terreno de las que se incorporo al sector nuclear. Los
centrales convencionales, hasta que lber- acontecimientos conocidos por todos le

apartaron de este campo (como a tantos
otros profesionales), al que regresé en
1985 a raiz del proceso de intercambio
de activos por el cual Iberduero paso a
formar parte de la propiedad de las
centrales nucleares de Almaraz y Trillo.
En la actualidad, dentro de la organiza-
cion de lberdrola, desempefia el cargo
de director de generacion noroeste,
donde es responsable de la generacion
hidroeléctrica de los recursos del Sil y
de la explotacion de las centrales térmi-
cas de Lada, Guardo y el 33% de Soto
de Ribera. Ademas, tiene bajo su cargo
las centrales nucleares participadas (Al-
maraz, Trillo | y Vandellos Il). Desde
enero de 1991 es vocal de la Junta
Directiva de la Sociedad Nuclear Es-
pafiola.

Esta experiencia es la que nos sirve de
referencia para abordar con él la situacién
actual del sector nuclear. «<Hoy en dia
—afirma Francisco Bilbao— las centrales
nucleares constituyen una parte funda-
mental para cubrir la curva de demanda
de energia, representando un subsector,
dentro del sector eléctrico, realmente
importante. Si analizamos hacia dénde
se mueve el sector eléctrico, encontramos
que, al igual que otras industrias, se
plantea un futuro dentro del marco euro-
peo donde tendra que competir, por lo
que establece planes estratégicos ade-
cuados a esa nueva situacion. El sub-
sector nuclear, por su parte, tendra que
adaptarse también a una competencia
creciente.

»Evidentemente, para que este subsector
nuclear pueda alcanzar las cotas que le
permitan entrar con buenas posibilidades
en ese nuevo mercado, debe optimizar
su producto, que es la energia eléctrica.
Por lo tanto, el planteamiento es claro:
conseguir un kilovatio economico y du-
radero, aplicando ademas las legislacio-
nes nacionales e internacionales fijadas
por los organismos reguladores que le
permitan incrementar la aceptacion social
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gue requiere para su mantenimiento y
desarrollo. Si damos un repaso a la
historia, comprobamos que, a pesar de
lo que puedan afirmar ciertos grupos,
cuando se ha disefiado ‘una central
nuclear en Espafia, cuando se ha cons-
truido, puesto en marcha y operado, se
ha hecho de forma absolutamente ex-
quisita, desde el punto de vista de la
calidad de las maquinas y de |los requisi-
tos exigidos al equipo humano.»

EL FACTOR HUMANO

En un rapido repaso cronolégico encon-
tramos que en su dia se instalaron unos
equipos muy buenos, con los ultimos
avances en el campo cientifico y tecno-
logico. A lo largo de los afios de opera-
cién se han ido recogiendo experiencias
operativas dentro de cada uno de los
paises con energia nuclear y se han
creado organizaciones internacionales
como INPO y WANO, que han permitido
un total intercambio de informacion y de
experiencias entre todas las centrales
nucleares de los distintos paises. En
suma, desde el punto de vista técnico y
de equipo, ha habido un seguimiento
permanente.

El otro factor fundamental que debe
optimizarse de cara a unos nuevos
planteamientos de competencia interna-
cional es el humano, en cuya evolucion
a través de los afios también se ha
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en un momento
de su entrevisia.

seguido un proceso de mejora que
puede, sin embargo, ser optimizado. «Es
ahi —analiza nuestro entrevistado—
donde creo que debemos desarrollar
una gran labor en los préximos afios. Si
queremos competir a medio y largo
plazo con otros paises, tendremos que
conseguir que esos dos componentes,
la maquina y el hombre, alcancen niveles
relevantes.

»Desde el punto de vista humano, hemos
buscado personas con un nivel acadé-
mico determinado para cubrir diferentes
puestos, les hemos sometido a una
formacién técnica muy exigente que, en
el caso de los supervisores y otros
profesionales relacionados directamente
con la operacion de la planta, se revisan
periédicamente; por lo tanto, el aspecto
técnico lo hemos controlado bien. Pero
me preocupan mas otros factores. Habria
que revisar la situacion actual de esas
plantillas que nacieron de forma optimi-
zada, que inicialmente aceptaron un reto
tecnoldgico y se formaron de una manera
muy completa y que ahora tienen muchos
afos de experiencia, pero un trabajo
quiza menos tecnoldgico y mas repetitivo.
Es indudable que el Gltimo eslabon de
gsa cadena de optimizaciéon de una
central lo vamos a tener por el lado de la
organizacién, del personal. No sé cuanto
supondra eso en parametros de seguri-
dad nuclear, econémico o de duracion
de equipos, pero no cabe duda de que
por ahi pasa la mejora de todo el
proceso.

»A la hora de disefiar un plan que
busque el perfeccionamiento, hay que
tener en cuenta que estos profesionales,
que en su dia recibieron una preparacion
y un trato diferenciado y positivo dentro
del sector eléctrico, tenian unas expec-
tativas muy amplias, que se han visto
frenadas por la evolucion del sector y las
decisiones politicas que han afectado su
crecimiento.

=Por otra parte, no debemos olvidar que
el profesional nuclear en Espafia no se
siente totalmente satisfecho del lugar
que ocupa dentro de la sociedad indus-
trial, ya que vive con un sentimiento de
permanente vigilancia hacia un trabajo
cuyo resultado final positivo no es valo-
rado, mientras que al menor percance
se le acusa de manera indiscriminada.
»Otro aspecto a destacar es el encaje
del profesional nuclear dentro de su
propia empresa, cuando se trata de
instalaciones de propiedad Unica. No
cabe duda que el tratamiento que la
generacion nuclear recibié dentro de
cada empresa, como ya se ha citado
anteriormente, las exigencias de espe-
cializacién que requiere la explotacion
de estas instalaciones, su propia norma-
tiva, etc., han sido elementos determi-
nantes para que este grupo de profesio-
nales se haya, de alguna forma, aislado
de lo que podemos llamar parte conven-
cional de la empresa. Esto, a mi entender,
origina una situacion nada conveniente
que entre otros aspectos negativos nos
estd produciendo una pérdida clara de lo
que hoy conocemos como sinergia; hay
aspectos del mundo nuclear que no sdlo
seria conveniente, sino absolutamente
necesario trasladarlos a la gestién de las
centrales convencionales y, paralela-
mente, hay experiencias del sector con-
vencional, que coincide con el nuclear
en muchos de los equipos, que deberian
aprovecharse.

»En ocasiones, aunque naturalmente no
aflora claramente, el profesional nuclear
considera que la funcién de su homdnimo
convencional no tiene tanta relevancia y
éste, a su vez, ve al mundo nuclear
como algo excesivamente complicado
en sus métodos de trabajo y de dudosa
eficacia para ser aplicado en su mundo.
»Por ofra parte, asi como el sector
nuclear esta muy integrado en lo referente
a intercambio de experiencias e infor-
macion, el mundo convencional no tiene
el mismo grado de coordinacion. Resulta
curioso mencionar que hay mejor comu-
nicacion entre nucleares de distintas
propietarias que entre térmicas y nu-
cleares de la misma empresa eléctrica.
Este es un factor adicional a tener en
cuenta en el proceso de optimizacion.
Ahi tenemos un camino por recorrer y
una asignatura pendiente. Esta es una
situacién en la que no hay que buscar
culpables; es el producto de un dia a dia
que estamos en el momento de corre-

gir.»



LA DIRECCION PARTICIPADA

La situacion que presenta Francisco
Bilbao con relacion a un grupo profesional
tan cualificado como el nuclear es,
indudablemente, de gran interés. El hecho
de que sea necesaria una adaptacién a
nuevas tendencias de integracién origina
planteamientos que deben analizarse
muy cuidadosamente. «El gran reto
—plantea nuestro entrevistado— esta en
saber como un profesional que lleva
muchos afos desarrollando una actividad
de una manera determinada y con una
direccion concreta no pierda la ilusion,
para lo cual habria que revisar, en primer
lugar, el sistema de direccion. Hasta
ahora creo que hemos generado uno
muy personalista en el que unas pocas
personas realizan realmente tareas de
direccién; el resto de los componentes
s0n Unos meros ejecutores de las direc-
trices, no teniendo demasiadas oportuni-
dades de participar en la elaboracién de
las politicas de gestién.

»Cuando esta situacion se conjuga con
que para el profesional la tecnologia ha
dejado de ser un reto, puesto que siente
que la domina en gran parte, puede
entrar en una fase de falta de motivacién
y una tendencia a la frustracién y/o
acomodo.

»Llegar a esto, obviamente, es estar en
la situacion diametralmente opuesta a la
que se entiende puede ayudar al logro
ya comentado de la optimizacién. Por
consiguiente, habra gque utilizar como
herramienta aquel sistema de direccién
gue permita conseguir que el profesional
esté motivado y que esta situacién sea
permanente, tanto en las épocas donde
el reto tecnoldgico ayuda como cuando
éste desaparece.

»No cabe duda que esa direccién de la
que hablamos tiene que tener como
caracteristica fundamental la de la parti-
cipacion. El profesional nuclear, sea cual
sea su nivel en la organizacién, debe
conocer claramente los objetivos anuales
e hiperanuales de la organizacion, como
participa con su actividad en el logro de
los mismos, debe tener la posibilidad de
proponer sus ideas y de discutirlas en el
foro mas adecuado, ver como su trabajo
es reconocido, recibir de sus superiores
la orientacidn debida para mejorar sus
carencias, etc.

»Esto asf expuesto puede hacer pensar
que estamos ante un tema con un
enunciado atrayente y de sencilla im-
plantacién. Sin embargo, todo aquel que
ha pasado por una experiencia similar
sabe de su dificultad, que un plan que
trate de conseguir estos fines tiene que
verse apoyado con una serie de herra-
mientas entre las que, a modo de ejemplo
y para no extenderme demasiado, me
gustaria destacar la de la comunicacion.

»Cuando hablamos de comunicacion no
nos referimos a la informacion. La comu-

nicacion supone que se informa, se
reciben comentarios que asumir y pro-
puestas que discutir. Esto significa que
una jefatura de elite donde basicamente
se transmitian las drdenes, debe pasar a
ser una direccion capaz de sentarse a
tratar los temas, no solo con los subordi-
nados mas directos, sino con todos los
que forman parte de una organizacién
que cuenta con ocho o diez niveles
distintos, con todos los cuales es nece-
sario el intercambio.

»En cuanto profundicemos en este tema,
nos encontraremos con una problematica
dificil de resolver, puesto que las lineas
de direccion anteriores no han propiciado
una politica de comunicacion/participa-
cion, que, como decimos, es necesario
plantearse. Por otra parte, el coste mayor
de este sistema se presenta en los
maximos niveles jerarquicos, que son
los que primero, y de forma méas concreta,
deben adaptarse a una nueva definicién
de direccion y que deben convencer y
entusiasmar a sus subordinados para
que estos, a su vez, lo hagan con los
otros niveles.

»Alguien puede argumentar si de esta
forma no podemos debilitar lo que siem-
pre se ha tenido como axioma: en una
fabrica de produccion de energia, como
€s una central nuclear, la jerarquia ha de
jugar un papel muy importante. Yo esto
lo cambiaria en estos momentos por otra
forma de enfocar el tema: la jerarquia y
la autoridad deben estar siempre pre-
sentes, pero sin que las mismas se
noten demasiado.

»En estos momentos me gustaria intro-
ducir otro aspecto del tema. Hablamos
de la generacion nuclear, sus centrales
nucleares y sus grupos de apoyo. Pues
bien, de los 7.402 MW de potencia
instalada en Espafia, aproximadamente
un 84,5% corresponden a instalaciones
con régimen de propiedad compartida. A
todo lo dicho hasta ahora, este régimen
de propiedad introduce algunos matices
que es necesario tener presente.

»En aquellas instalaciones donde se dé
esta situacion, sus profesionales se en-
cuentran con circunstancias en las que
posiblemente la politica salarial les be-
neficie y, por otro lado, se vean poten-
cialmente con menores oportunidades
de cambio como consecuencia de formar
parte de organizaciones mas cerradas.
No cabe duda que las personas que
gerencian o dirigen estas organizaciones
d_eben tener muy en cuenta todas las
circunstancias genéricas y especfficas
que inciden sobre las personas de su
organizacion a la hora de disefiar y
aplicar su sistema de direccién.

»Por ofra parte, las empresas propietarias
tendran que analizar cémo pueden con-
tribuir a paliar los aspectos que inciden
de forma negativa y, a través de sus
organos de gobierno, a lograr introducir
en las asociaciones de las que son
propietarios todos estos principios, asi

como aquellos mecanismos que les
permitan verificar su establecimiento y
mantenimiento.

»Con todo esto no quiero decir que el
proceso seguido hasta ahora haya estado
equivocado, simplemente han cambiado
las circunstancias. Un paralelismo lo
podemos encontrar en nuestro entorno
mas proximo: seria un error considerar
que los valores que fueron vélidos hace
unos afios en la organizacion familiar,
por ejemplo, puedan dar respuesta sa-
tisfactoria hoy en dia.»

EL MERCADO UNICO
DE LA ENERGIA

La cercania de 1993 nos lleva a pregun-
tarle a Francisco Bilbao sobre la influen-
cia del Mercado Unico Europeo en
nuestro pais. <«El sector eléctrico
—afirma— se va a ver afectado con la
llegada del Mercado Unico Europeo el
préximo afio. Este sector, que durante
mucho tiempo ha tenido su razén de ser
en el negocio de la electricidad con
caracter nacional, ahora se esta plan-
teando la busqueda de oportunidades
de ofro tipo. Las eléctricas espafiolas se
estan asociando con compafilas extran-
jeras, desplazéndose, por tanto, las fron-
teras de mercado de Espafia a Europa.
Dentro de unos afios sera normal que
una empresa tenga delegaciones en
distintos pafses, al igual que ahora las
tiene dentro del territorio nacional.

»En estos momentos, y por razones que
tienen otra rafz, se estdn comenzando a
tener relaciones con los paises del Este,
en lo que concierne a seguridad nuclear,
en la linea de ayudarles a una optimiza-
cion de sus centrales. Asi, por ejemplo,
ingenierias espafiolas estan entrando a
formar parte en consorcios que se estan
constituyendo al efecto. No cabe duda
gue nuestra referencia a corto plazo
debe ser Europa y que debemos plan-
tearnos colocar nuestro listén lo méas alto
posible, puesto que la competencia va a
ser tremenda y alcanzarlo sélo se con-
seguird, reitero, con esa armonia de
magquina -hombre-organizacion.

»Las maquinas, bajo nuestra vigilancia,
se comportan maravillosamente, res-
pondiendo a cualquier instruccion. Son
las personas las que no siempre actian
conforme a unos determinados esque-

‘mas, aunque partan de un sistema de

direccién coherente. En este tema es
muy importante el qué, pero mucho mas
es el como, que no se puede estandarizar
ni aprender en un libro de texto. Cada
central tiene su propia historia, la cual ha
contribuido a conformar a sus profesio-
nales, por lo que entiendo que cada una
de ellas necesita disefiar su propia
estrategia para alcanzar los fines pro-
puestos.»
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