- ANIBAL MARTIN

desde noviembre de 1991,

La experiencia profesional de Anibal
Martin es tan amplia en tiempo como va-
riada en campos de actividad. Dr. Inge-
niero industrial, Master en el MIT y diplo-
mado en direccion son las bases que ha
utilizado para conocer en profundidad el
sector energético espanol.

La cultura de la seguridad es un aspecto de gran relevancia en ia actualidad
del sector nuclear de todo el mundo, y nuestro entrevistado as un buer
conocedor y un apasionado analista de este tema. tan relacionado con ¢
funcionamiento de las centrales y, en consecuencia, ¢
nuclear a medio y largo plazo. Este y otros punios abor
con Anibal Martin, responsable de la Unidad de Seguridad Nucl

buen
el fuiuro de la opcio
damos

2N la entrevista
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rde lberdrola

Comenzando por el proyecto y la puesta
en marcha de la central térmica de Ace-
ca, conociendo posteriormente la evolu-
cién de CN Almaraz como Director de
Proyecto, Jefe de Ingenieria y Director
Tecnico hasta la primera carga de com-
bustible de la unidad I, Anibal Martin ha
vivido en profundidad el proyecto de la
central de Valdecaballeros, hoy en mo-
ratoria, de la que ha sido y es Gerente, y
en la que tiene la responsabilidad de lle-
var a cabo la buena administracion de
las instalaciones actuales, una vez de-
terminado su cierre en el periodo de vi-
gencia del Plan Energético Nacional
aprobado el pasado afo.

Con relacién a la empresa en la que es
actualmente responsable de la Unidad
de Seguridad Nuclear, comenta nuestro
entrevistado que «lberdrola logré la inte-
gracion de las dos organizaciones, Iber-
duero e Hidroeléctrica Espafiola, antes
incluso que la integracién juridica. Su
nueva estructura es muy innovadora;
existen dreas verticales y horizontales
en primer nivel; una de las dreas vertica-
les es la de generacion, cuyo director
gerente es Javier de Pinedo, dentro de
la cual existe la unidad de seguridad nu-
clear. Es una organizacién que respon-
de a criterios organizativos y estratégi-
€os, con una estructura aplanada que
identifica muy claramente las responsa-
bilidades, descentralizada, en la que
existen unidades de gestién, y unidades
de apoyo horizontales. En el caso con-
creto de la seguridad nuclear, aparece
dentro del area de generacion y es una
unidad herizontal con caracteristicas
muy singulares de inspeccién y vigilan-
cia».

Como introduccion, Anibal Martin anali-
za los retos actuales de la energia nu-
clear, afirmando que «hasta muy recien-
temente, la tarea fundamental en el
campo nuclear se ha centrado en dar
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respuesta adecuada a los retos técnicos
gue la explotacién venia planteando.
»Las exigencias que se presentan de
cara al futuro requieren, sin embargo,
poner atencion en la permanente mejora
de las operaciones y de los procesos
implicados en la explotacién; hay una
etapa ya superada, en la que se ha he-
cho una buena labor al construir las cen-
trales, superar las dificultades de la
puesta en marcha, que fueron mayores
a las esperadas, debido a unos criterios
de economia y de eficacia serios y al en-
torno socioecondmico del pais. Esa per-
manente mejora debe expresarse en al-
canzar cada vez mayores cotas de
competitividad y prestando un servicio
de calidad creciente en los mliltiples as-
pectos implicados. Esta la forma en la
que se refuerza y se afianza el papel de
la energia nuclear en el suministro de
energia eléctrica.

»En el ambito internacional va alcanzan-
dose progresivamente mayor reconoci-
miento sobre la necesidad de ofrecer un
funcionamiento cada vez mas eficaz y
seguro de las instalaciones, alcanzando
unas cotas de produccién competitivas
con una atencion especial a proporcio-
nar soluciones adecuadas a los aspec-
tos de la gestién de los residuos radiacti-
vos aln pendientes. Este cuadro se
completa con una mejor sintonia de las
acciones del Organismo Regulador con
la realidad de la explotacion actual.
»Estos son los cuatro retos mayores que
estan actualmente planteados: que las
centrales sean seguras, eficaces, que
tengan bajos costes de produccion y
que el organismo regulador juege un pa-
pel eficaz dentro de estas exigencias
que estamos planteando. Esta situacion
no se presenta sélo en Espafia, sino en
otros paises. Evidentemente, esta efica-
cia debe alcanzarse con crecimiento
mantenido en los niveles de seguridad y
resulta interesante destacar que en mu-
chas ocasiones, existen complejidades
indebidas en los procesos que dificultan
esta tarea. Reducir esos costes ayudara
a conseguir que la operacion nuclear
sea cada vez mas competitiva y de un
servicio mejor».

Iberdrola y la cultura de la seguridad

La XVIII Reunién Anual de la Sociedad
Nuclear Espafiola dedicé una de sus se-
siones plenarias a analizar la cultura de
la seguridad, desde diversos puntos de
vista, tanto nacionales como en el ambi-
to internacional. Anibal Martin fue uno
de los ponentes en esa ocasion y nos
habla en la entrevista sobre los plantea-
mientos corporativos de Ilberdrola y la
estrategia del Area de Generacion, en la
cual se encuadra la Unidad de Seguri-
dad Nuclear, que «proporcionan un mar-
co explicito, articulado y dinamico, que
posibilita e impulsa la linea de actuacion
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para la mejora continua de la gestion vy,
por tanto, de la seguridad.

»Antes de la fusion, partimos de dos
empresas gque se caracterizaban por te-
ner prestigio en el buen hacer de las co-
sas, con una cultura antigua y consolida-
da. La fusion se articula sobre unos
planteamientos estratégicos corporati-
vos muy modernos y explicitos, en los
que se considera que una buena organi-
zacién debe poderse definir, explicar y
transmitir de forma escrita y no solo co-
mo costumbre de funcionamiento.

»Uno de los pilares basicos sobre los
que se asienta el concepto de Cultura
de Seguridad definido por el OIEA, en
los documentos INSAG 3 y 4, como
“conjunto de caracteristicas y actitudes
en las organizaciones y en los indivi-
duos, gue aseguren que con prioridad
esencial las cuestiones de seguridad en
la central nuclear reciban la atencién
que merecen en razon de su significa-
cion”, es precisamente lo que podemos
llamar un buen “alineamiento vertical” de
la organizacién. En nuestro caso, en
IBERDROLA, el desarrollo del Plan de
Integracion, estableciendo los principios
culturales, las misiones, funciones, siste-
mas de direccién y planes de actuacion,
traza una organizacién cuyo compromi-
S0 con un servicio competitivo, de cali-
dad creciente y en particular con la se-
guridad nuclear es expresivo. La
definicién de responsabilidades y la po-
sibilidad de determinar y seguir con pre-
cision las actuaciones son caracteristi-
cas de una buena organizacion.

»Creo que hay otros cuatro pilares sobre
los que se asienta una buena Cultura de
Seguridad. El grado de conocimientos,
habilidades y experiencias depositada
en la organizacion, basado en la expe-
riencia anterior de Iberduero e Hidro-
eléctrica Espafola son un buen punto de
partida; tenemos la exigencia de acre-
centar este bagaje aspecto en el cual la
formacion y sus modernas técnicas, co-
mo los simuladores, permitirdn avanzar.

»Otro aspecto lo constituye la capacidad
de aprender de la experiencia tanto de
la propia como de la ajena, lo cual exige
un esfuerzo constante. El grupo de Se-
guridad Independiente que tenemos en
IBERDROLA analiza la experiencia ope-
rativa, coordinando esta actividad con
las ofras unidades nucleares habiéndo-
se implantado metodologias de andlisis
de causa —raiz, etc., y vamos a seguir
en esta linea. La objetividad, la elimina-
cion de la autocomplacencia y el rigor a
través de la profesionalidad son matices
de importancia.

»El tercer aspecto al que quiero referir-
me es la necesidad de precisién y simpli-
ficacién de procedimientos y procesos.
La simplicidad de procesos y la claridad
y buena definicién en los procedimientos
son una medida de |a calidad organizati-

va que tienen un impacto directo sobre
la Seguridad.

»Por (ltimo, pero no lo menos importan-
te, quiero sefialar la necesidad de una
buena coordinacién y comunicacién
dentro de los distintos departamentos, y
entre ellos, que componen una organi-
zacion, eliminando barreras a la comuni-
cacion, lo que exige una dedicacion de
medios y de tiempo. Este aspecto impli-
ca el buen funcionamiento de la organi-
zacion en “horizontal”.

»En resumen, y como ya se apuntd en
la Reunion Anual en el Puerto de Santa
Maria, creo que el marco de la organiza-
cion debe incluir entre sus caracteristi-
cas las siguientes:

— Directrices veraces y claras, fuerte-
mente articuladas y asumidas por la
alta Direccion.

— Una organizacion altamente compe-
tente, y motivada con niveles directi-
vos que conocen, entienden y apoyan
la politica de cultura de seguridad, po-
tenciando el entrenamiento y la cuali-
ficacion del personal.

— Lineas de autoridad definidas, con
instrucciones claras y comprendidas,
hasta el ultimo eslabén de la cadena
de mando.

— Conjunto de procedimientos clara-
mente establecidos cuyo cumplimien-
to se exige.

— Autoevaluacion critica que facilite los
andlisis en profundidad.

— Un clima de comunicacién que propi-
cie que el personal entienda cada vez
mejor la importancia de sus activida-
des, donde la informacién de seguri-
dad se comunique agilmente y sin ba-
rreras, incluyendo el que los errores,
por minimos que sean, puedan ser
admitidos cada vez mas en beneficio
de todos para evitar su repeticion».

La seguridad, la eficacia
y la innovacién

Considera Anibal Martin que “no tanto
ahora, como en tiempo pasado, se ha
podido considerar que aspectos como la
Seguridad, la Produccion, la Innovacion
Tecnoldgica, la Economia eran en cierto
modo antagonicos.

»La experiencia ha demostrado que con
una gestion adecuada, Seguridad-Efica-
cia-Innovacion son efectos o productos
de una misma causa, que es la buena
Organizacién o una buena Cultura de
Seguridad.

»La base de datos de las centrales ame-
ricanas es muy amplia y fundamenta
mejor las estadisticas. Alli se han corre-
lacionado recientemente estos aspectos
y las organizaciones con mayor nivel de
cultura de seguridad obtienen los mayo-
res factores de capacidad y presentan
una economia de explotacion frente al
resto como conclusion de las estadisti-
cas.



»Desde Seguridad Nuclear dentro del
Area de Generacion de Iberdrola, cuya
misién contempla la determinacién y es-
tablecimiento de las condiciones regula-
doras en las que deben desarrollarse las
actividades de generacion nuclear ga-
rantizando el cumplimiento de las mis-
mas, se cumplen funciones de apoyo,
de evaluacion y de inspeccidn.

»Dentro de este marco descrito, se pro-
mueve activamente la mejora continua
de la Cultura de Seguridad, habiéndose
identificado un conjunto de objetivos de
mejora no solo de la explotacién nucle-
ar, sino de las Unidades de apoyo con
contenido nuclear y de la propia Unidad
de Seguridad Nuclear. En muchos casos
son objetivos cuyo cumplimiento implica
el trabajo de equipo de varias Unidades.
Este proceso innovador de mejora conti-
nua implica el seguimiento de estos ob-
jetivos y la realimentacion de sus resul-
tados en la planificacion.»

Como ejemplos, nos indica Anibal Mar-
tin, que «se han establecido objetivos
concretos, describiéndose las activida-
des y tareas a llevar a cabo, asi como
las bases de partida y el programa resu-
men de su ejecucicn, en los campos de
perfeccionamiento en materia de seguri-
dad, éptima fiabilidad, rentabilidad eco-
némica, calidad en la organizacién y
operaciones e innovacion tecnoldgica.
Por ejemplo, en el drea de seguridad pa-
ra C.N. Cofrentes tenemos un programa
de actuaciones en el tema de APS, ana-
lisis de experiencia operativa, reduccion
de dosis colectiva, plan de acceso a zo-
nas controladas, mejora de respuesta en
emergencia y vamos a desarrollar pla-
nes para la mejora en las actividades de
operacion, analisis funcional de los sis-
temas de seguridad, comunicacion con
los organismos reglamentarios, etc.

»lgualmente, en los otros campos exis-
ten programas con objetivos especificos
en temas tales como mantenimiento
centrado en fiabilidad, mejora de la cali-
dad quimica del agua, reduccién de
scrams y paradas no programadas, re-
duccion de residuos radiactivos, activi-
dades relacionadas con el desmantela-
miento, plan de calidad total, formacion
e |+D en seguridad nuclear, etc.

»En definitiva, se estan cubriendo activi-
dades de seguridad y calidad en todos
los campos de actuacién de IBERDRO-
LA en el &mbito nuclear.

»En cuanto a las relaciones de Seguri-
dad Nuclear con el resto del sector, par-
ticipamos activamente en los grupos
propietarios, tanto espafoles como ame-
ricanos. Recientemente se ha reunido el
BWROG en Estados Unidos donde he-
mos tenido una participacion destacada
presentando nuestras actuaciones de
mejora en Cultura de Seguridad, con
presencia de representantes de las em-
presas eléctricas que operan plantas

BWR de Estados Unidos y otros paises,
y de instituciones invitadas como EPRI,
NUMARC y NRC. Participamos también
en el Comité de Energia Nuclear de
UNESA y, mas concretamente, en la
Comisién de Reglamentacion.

»Se han coordinado proyectos del sec-
tor como el del Sistema de Comunica-
cion de Emergencia entre las Centrales
y el Salem del CSN (proyecto SICOEM)
y se trabaja en proyectos comunes de
coordinacion en APS y de desarrollo de
simuladores.

»Por otra parte, cuando analizamos las
relaciones con el organismo regulador
resulta interesante comentar que el in-
forme de la Comision Selin, en Estados
Unidos, en agosto de 1986 sobre como
alcanzar liderazgo para conseguir exce-
lencia en la operacién tiene un capitulo
de recomendaciones de cémo mejorar
las relaciones de la industria nuclear con
la NRC, en base al desarrollo de con-
fianza reciproca basada en la profesio-
nalidad, en el mutuo respeto y en la po-
sibilidad de facilitar iniciativas propias de
la industria en el camino de la mejora.
»Creo que es una de las primeras refe-
rencias escritas que defienden este esti-
lo, contenido y modo de hacer del que
estoy convencido que preduce los mejo-
res frutos. Creo que se ha mejorado en
nuestras relaciones, pero considero tam-
bién que existen abundantes barreras v
limitaciones para que pueda sefialarse
que la relacién actual conduce a la ma-
yor eficacia con el CSN. Es innecesario
aclarar, después de lo dicho, que no es-
toy hablando de sacrificios en los niveles
de seguridad».

Finalmente, Anibal Martin se refiere a la
importancia que tiene el apoyo constan-
te a la funcién de Garantia de Calidad,
que busca cada vez mas la autoevalua-
cion objetiva de las distintas organiza-
ciones.

«Desde Seguridad Nuclear de IBER-
DROLA favorecemos y apoyamos todos
los programas, que, bajo el concepto de
Calidad Total, se implantan en la empre-
sa pues las buenas practicas y la cali-
dad de organizacion lleva su fruto en se-

guridad como ya he comentado. Creo
que no deben confundirse estas activi-
dades como una extrapolacion de la Ga-
rantia de Calidad.

»Si se garantiza que la gente trabaja de
una manera segura, se esta haciendo,
de manera implicita, seguridad nuclear.
Cuando se implanta un programa de ca-
lidad total en la empresa, no se anula el
programa de garantia de calidad ni cual-
quier accion de mejora que se tenga en
marcha. He de reconocer que llegar a
esta conclusiéon nos ha llevado tiempo
de analisis de la situacion, y supongo
que este camino debera ser seguido por
otras empresas y organismos. Creo que
esas ideas las tenemos claras. Por
ejemplo, el programa de calidad total
dentro del area de generacion no lo lleva
seguridad nuclear, sino la unidad de or-
ganizacion y gestion. Colaboramos con
ellos en todo lo posible, pero la funcién
es suya. Puede surgir, en el futuro, la
necesidad de alcanzar unos niveles de
calidad en un determinado aspecto, para
lo cual se elaborara un plan con el fin de
alcanzar los objetivos definidos, pero no
deberia alterar en absoluto el programa
de garantia de calidad, ni los planes de
proteccion radiolégica. El peligro esta en
dar el salto de garantia de calidad a cali-
dad total, porque lo que puede ocurrir es
gue nos guedemos sin garantia de cali-
dad. En consecuencia, creemos que la
garantia de calidad debe seguir siendo
lo que es ahora y, por otro lado, se im-
planta un programa de calidad total, al
gue desde garantia de calidad se da
la ayuda que se pueda.»

En cuanto a Proteccion Radiolégica, que
es un aspecto que depende también de
Anibal Martin, «velamos por la limitacion
de la exposicion de las personas y del
medio ambiente; buscando el que las
instalaciones estén sujetas a las mejo-
res medidas de proteccion y seguridad
alcanzables razonablemente. Conside-
ramos que el reto en este area es muy
importante y los beneficios obtenidos tie-
nen materialidad inmediata. En Planes
de emergencia velando por su dotacion,
su coordinacion y su funcionamiento
adecuado.

»En el campo de Residuos Radiactivos,
coordinando con ENRESA la gestién del
tratamiento final de los residuos radiacti-
vos de IBERDROLA e internamente pro-
piciando la optimizacién en la produc-
cién de residuos hacia fuera vy
propiciando la existencia de un entorno
que vaya eliminando las cuantiosas in-
certidumbres existentes.

»Tenemos un grado de presencia direc-
to o a través de empresas del grupo in-
dustrial en los proyectos de paises del
Este y de la CEl. Creo que se ofrecen
unas posibilidades de aportar, un campo
que aprovechar, unas oportunidades en
definitiva que tenemos que compatibili-
zar con nuestra capacidad disponible.»
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