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NECESIDAD DE PRODUCIR UN CAMBIO CULTURAL

ACTUACIONES BASICAS

PRESARIALES

.,.

g trilla 1

trillo —
ANTECEDENTES incuestionable de mantener la seguridad de la

El sector eléctrico, vy en consecuencia el sector
nuclear, ha venido desarrollando un gran esfuer-
ZO para prepararse y lograr adaptarse al nuevo
marco de liberalizacion de la economia, que en
lo referente al mencicnado mercado, ha termi-
nadlo de perfilarse con la publicacion de la Ley
Eléctrica de fecha 27 de Noviembre 1997.

En sintonia con esta situacion, Central Nuclear
Trillo 1 ha estado desplegando una intensa acti-
vidad durante los Ultimos cuatro afios, tratando
de adelantarse a las situaciones derivadas de
unos escenarios que supuestos en 1993, se han
ido haciendo realidad, con una mayor exigencia
que la inicialmente prevista.

£l trabajo desarrollado durante este tiempo ha es-
tado guiado por cinco lineas de actuacion, con el
primer objetive de conducir a un cambio en la
cultura de la Organizacion de CN. Trillo, para en
segundo lugar, estructurar dicha Organizacion y
5Us recursos en forma acorde con los nuevos de-
safios y condicionantes derivados de la liberaliza-
cién del mercado energético.

Toda esta labor se ha realizado con la premisa

Central y su produccién, en los niveles que acre-
ditan mundialmente al pargue nuclear espafiol
en una posicion de ventaja.

Los pasos seguidos en este proceso que ha cul-
minado con los resultados del dltimo cuadro, se
exponen & continuacién:

LAS CINCO LINEAS BASICAS DE ACTUACION

s |3 primera actuacién consistio en el estable-
cimiento de las Referencias Empresariales, re-
definiendo la Misién, la Visién deseada v los
Valores postulados ante la nueva situacion de
cambio.

A partir de un primer enunciado propuesto
por la Direccién, que se analizd en el seno de
un grupo especifico de trabajo, se concluyd el
texto definitivo, tras una serie de reuniones
que recegiercn los comentarios que agruparon
a todos los empleados. Esto ocurtfa en
Septiembre de 1994.

» Jna segunda actuacicn en paralelo con la an-
terior, consistid en definir la Estructura
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Organizativa y el Sistema de Direccién.
Cinco Subdirecciones y dos niveles de organi-
zacion (unidad y seccion), junto con un
Sistena de Direccion colegiado, a través de un
Comité de Direccién, apoyado por los Comités
de Desarrollo Organizativo y el Comité
Estratégico, y dos grupos “Task-force” -
Sistemas de Informacién y Simulador- termina-
ron de configurar aquella.

Se hizo un énfasis notable en fomentar la rela-
cién “cliente - suministrador” extendiéndola
a todos los procesos operatives, y en el traba-
jo enfocado hacia éstos y no a las tareas, ase-
gurando el conocimiento en cada escaldn y
unidad responsable de su misién y de la visién
corporativa,

¢ |a tercera linea ha estado enfocada a poten-
ciar el desarrollo de la Cultura de Seguridad
y atender a la propia seguridad de la
Instalacion. No se trataba de descubrir nada
nuevo, sino de mantener la maxima tensidn en
un asunto en el gue nunca se puede bajar la
quardia.

fruto de esta conviccién ha sido el desarrollo
del Programa A.E.Q.S., que ha surgido de la
experiencia operativa obtenida y permite ac-
tualizar la Central, justo cuando se cumplen los
diez afos de operacién, habiéndonos servido,
al mismo tiempo, para potenciar la capacita-
cién y el dominio del Proyecto por nuestro
personal.

Entre las acciones relacionadas con la difusién
de la cultura de seguridad, cabe destacar, que
se ha efectuado una primera encuesta a todo
el personal sobre este importante asunto, para
medir el grado de percepcion existente, v
que se han emprendido las acciones derivadas
del andlisis de sus conclusiones.

* |a cuarta linea de actuacion ha consistido en
elaborar un Plan Estratégico con un horizonte
de cuatro afios (1996-2000), que conjugase la
responsabilidad de mantener un importante
activo financiero, con una vida tecnolégica su-
perior a 40 afios, Y la nueva situacion del mer-
cado electrico, que exige asegurar la
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competitividad y la rentabilidad de la inver-
sion, en forma coherente con las sefales del
mercadc.

Este Plan se ha disefiado tras efectuar un andli-
sis DAFO de la empresa -estableciendo las li-
neas estratégicas: seguridad, eficacia, tecnolo-
gia y entorno, derivados de la Misién
Empresarial-, y con los datos de referencia ob-
tenidos de un Programa de “Benchamarking”
realizade con las centrales de Gosgen (Suiza),
Grohnde (Alemania), Olkiluoto (Finlandia) y
Callaway (EE.UU).

Las lineas estratégicas planteadas deben dar
una respuesta a la politica supranacional que
propugna asegurar el suministro, avanzar en la
eficiencia energética, utilizar soluciones com-
petitivas y respetar el medio ambiente.

e |a Ultima linea seguida se ha enfocado para
dar una respuesta a la necesidad de afrontar un
programa de “Calidad” que asegure la conti-
nuidad de la eficacia y eficiencia empresarial y
humana, en Un nuevo entomo y con una pers-
pectiva de largo plazo.

Para ello 'y tras una serie de visitas a Centrales y
Empresas eléctricas, se optd por implantar un
sistema de “Calidad Total", efectuando una
primera autoevaluacicn, segln el modelo euro-
peo E.FQ.M., v a continuacion, poner en prac-
tica un Proyecto de Mejora Continua, con el
apoyo de un Consultor exterior.

Todas las anteriores actividades, hay que recor-
dar, estén enmarcadas en lograr un “Cambio
Cultural” en la Crganizacidn y en lograr su
adaptacion a esta situacion de cambio, motivo
por el cual, adquirid importancia decisiva el
Plan de comunicacion, necesario para conse-
quir la sintonfa entre el mensaje directivo, su
comprensién por la Organizacion, v en conse-
cuiencia, en el logro de los resultados.

EL PLAN DE COMUNICACION

Es conveniente dedicar unas lineas para reflexio-
nar scbre este tema, pues acostumbrados a un
mundo tecnolégico y procedimental rigido, co-
mo el que necesariamente debe imperar en una
Instalacion Nuclear, puede resultar dificil de en-
tendler la importancia de su puesta en practica.

El ejercicio de la funcion directiva demanda, a
partir de un cddigo de creencias y valores v la fi-

Jacién de una meta u objetivo deseado, definir
politicas y estrategias, en base a las cuales desa-
rrollar el necesario liderazgo para ponerlas en
préctica. ¥ esto hay que explicarlo.

Las comparecencias directas, los textos escritos,
la utilizacién de simboles e imégenes asociadas
a las ideas, junto con las diferentes reunicnes,
son completamente imprescindibles para llevar
a cabo el desempefio directivo. Por ello, es muy
importante un Plan de Comunicacion que orde-
ne estas actividades.

Las acciones mas significativas que se han desa-
rollado en el marco del Plan han sido:

- La creacidn de un nuevo legotipo v la expli-
cacion de su simbolismo.

- La edicion de un Boletn de Comunicacion
Interna, que lleva impresos 24 nlimeros, donce
se han expuesto ideas y planteamientos surgi-
dos desde importantes puestos de decision.

- La publicacion de cuatro monografias: “La ne-
cesidad de competir y el cambic cuftural de la
empresa”: "Disefio Organizacional”: “Construir
y mantener una ventaja competitiva: El camino
de C.N. Trillo 17 y “Nuevos retos de |a
Calidad!”. Ademéds del reparto del “Proyecto de
Empresa” y de un documento guia para desa-
rrollar el “Proyecto de Mejora Continua”.
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- El desarrollo de reuniones de participacion.

- la instalacion de pantallas informativas con
informacicn corporativa.

- La realizacion de encuestas tanto & los em-
pleadlos como durante la recarga , en base al
contenido del Proyecto de Empresa que defi-
ne como Vvalor esencial lo que es cada dia més
importante en la gestion de una Instalacion
Nuclear: la transparencia informativa indispen-
sable para consesuir la necesaria credibilidad,
a nivel de persona y de organizacién, como
componente indisoluble al desarrollo de la
Cultura de Seguridad.

EL CAMBIO CULTURAL
EN LA ORGANIZACION

Somos conscientes de la intensidad con que se
ha aplicado del Plan de Comunicacién v de la
multitud de mensajes transmitidos y de los me-
dios utilizados. Quizas se haya superado la satu-
racién.

Pero cuando se tiene la responsabilidad de con-
ducir una Organizacion anclada en un sistema
que acreditaba los costes, hasta un nuevo mun-
do donde el precio del kWh es fijado por el
mercado v esos costes son ahora un sustraendo
con respecto al beneficio empresarial, y éste es
demandado para lograr una rentabilidad com-
petitiva de la inversidn, no puede uno quedarse
corto en esfuerzos.

El momento presente nos solicita hacer mayor
el margen del beneficic, es decir incrementar
nuestros ingresos vy disminuir nuestros costes.
Esto, que no supcne ninguna novedad en cual-
quier negocio, tiene como caracteristica en el
Sector Nuclear, que tiene que ser entendido
que no solo es compatible, sino que es inhe-
rente a la Seguridad. Porque sabemos, empiri-
camente, que las Centrales mas seguras son
también aquellas que son més rentables. Este
es el hecho diferencial y en este marco debe en-
tenderse la competitividad en la produccién nu-
Clear.

El cambio cultural propugnado para cada uno

" RECURSOS HUMANOS Y COMUNICACION
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LA CENTRAL ES LA RAZON DE SER DE
LA ORGANIZACION Y EL CLIENTE INTERNO FINAL




de los miembros de nuestra Organizacién tiene
un mensaje Ultime sencillo de exponer, pero de
una gran complejidad en su aplicacion: la res-
puesta estd en cada uno de nosotros.

A partir de un cierto momento, la capacidad de
mejora se decanta hacia la creatividad v la inicia-
tiva surgidas de cada puesto de trabajo, pues es
fruto de la suma de los conocimientos adquiri-
dos, la experiencia v el grado de dominio profe-
sional o maestria en el oficio.

Esto puede enunciarse desde el punto de vista
del negecio como un incremento de la produc-
tividad. Cbservado desde la perspectiva huma-
na de cada profesional v de cada puesto de tra-
bajo, significa progresar en el conocimiento y en
el bien hacer. En definitiva, en la profunda satis-
faccion perscnal que surge cuando superamos
nuestras propias metas y hemos ampliado nues-
tras propias capacidades.

Ambos planteamientos tienen un édrea de con-
fluencia, "ganar-ganar”, en el enunciado de al-
qunos consultores, que debe alcanzar su dimen-
sion corecta, v lo cual, creo firmemente, es un
drea susceptible de mejora en la Sociedad espa-
fiola.

Dicho esto, adquieren su significado y la debida
interpretacion los mensajes que hemos transmiti-
do a la Organizacién: flexibilidad, polivalencia,
iniciativa, delegacion o empowerment, trabajo
en equipo, enfogque a las propias competencias
vy de los resultados, etc......En dlefinitiva pasar de
buenos a mejores, con el horizonte, siempre
inalcanzable, de alcanzar la “excelencia” en
nuestro desempefio, humano v profesional.

LOS RESULTADOS Y LAS EXPECTATIVAS.

Siempre este apartado serd el mas importante,
pero sélo acabaremos interpretandolo correcta-
mente, si es analizado junto con los anteceden-
tes que han posibilitado su legro.

Fsta Direccidn sabe que cuenta con una buena
tecnologia y con un magnifico equipo humano.

COMPROMISO DE LA DIRECCION

s
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Disponer de un 1f de valores
modo de REFERENCIAS EMPRESARIALES, es fund:
consecucion de-un objelivo comun en toda la Agrupaci
con nuestra mision.

Este cumplimiento se traduce finalmente en la_gi
desarrolle sostenible de nuestra conil
proporcionandole, en condiciones dplimas. un b
eléctrica, cuyos servicios finales -mavimiento,
calor y frio- propician la CREACION DE RIQU
la CALIDAD DE VIDA y el BIENESTAR,
contraprestacion, recibiremos de la sociedad la red
adecuada.

La Agrupacién adopla, ante si misma y anle su entornoy
compromiso expreso de fidelidad y practica del ideario sustentado
los nueve VALORES ESENCIALES que a conlinuacion se relacions

1. ATENCION PRIORITARIA A LA SEGURIDAD.

2. ATENCION, CONFIANZA, COMPRENSION Y RES
LA PERSONA.

3. ALTO NIVEL ETICO Y ABSOLUTA 4NTEGRIDA9}"

JUSTICIA, '

SOLIDARIDAD.

HONESTIDAD.

RESPONSABILIDAD.

EJEMPLARIDAD.

HUMILDAD.

Sabe que progresar en la mejora, siempre posi-
ble, es cada vez mas dificultoso. Sabe que inhe-
rente a su responsabilidad estd la continuidad
en la exigencia, en mantener la tension necesaria
- que ahora es amplificada desde el exterior -, y
que esta exigencia no puede ser rebajada, pues
de lo contrario retrocederfamos. Cualquier mejo-
ra gue logremos tendrd un indudable efecto
multiplicador positivo scbre la economia y la so-
ciedad, al permitir eliminar ineficiencias y derro-
ches de recursos.

Cuando se redactd el Plan Estratégico, se conci-
bieron escenarios exigentes, que finalmente han
resultado escascs, ante el empuje del entomo.
En cualquier caso, estamos satisfechos del cami-
no que hemos recarride en Central Nuclear de
Trillo, aungue siempre se podrd decir que hu-
biera podido ser mayor. La “Visidn anticipada”
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4. ESPIRITU DE TRABAJO EN EQUIPO.
5. ENFASIS EN LA ACCION CON LA DEBIDA REFLEXION.
INICIATIVA, INNOVACION Y PROFESIONALIDAD.
SEVERANCIA EN EL ESFUERZO Y AFAN DE
ERACION.
RENCIA Y AUTOCRITICA CONSTRUGTIVA.
ON ¥ COMUNICACION,

e estos valores y su adopcion como punto de
e, junto con el compromiso personal y solidario
5 nosolros, constiluyen las bases eslables sobre las
& cultura, el estilo y la manera de ser y actuar de la
grupacién. Elles son mucho mas importantes que nuestra estructura

organizativa, que nuestros planes de accién y que nuestros sistemas
de gestién,

Ningun interés de tipo personal debe alterar estos valores, ni puede
tampoco mediatizar las decisiones que estardn dirigidas al
cumplimiento de la misién y del reto empresarial establecidos.

Este COMPROMISO expreso con el Conjunto de Valores, lo suscriben

bre de todo el Equipo Directivo:

El Gerente Ei Director

(_,M"-—-—'I"'{
———
Carlos Perea Elias

Central Nutlear de Trilia f, A)E., Septiembro oo 1894
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Eduardo Diaz Rio

que ha guiado nuestra politica de actuacion ha
guedade confirmada por una realidad en la que
nos vemos ahora inmersos y gue evoluciona de
la forma més exigente.
Como enunciado final de los logros alcanzados
en esta etapa podemaos resumir los siguientes:

- Se ha llevado a cabo el Programa AEOS de

mantenimiento y mejora de la seguridad, con-

siguiendo la Planta, durante su realizacion en

estos cuatro afios, un factor de carga medio

del 87,68%.

- Hemos incrementado la potencia nominal

hasta 1066 MW, logrando una produccién adi-

cional diaria de casi 1 GWh

-En términos constantes, los gastos de

Operacién y Mantenimiento han disminuido

un 99%, y la inversion recuirente, un 46%.

- La productividad ha crecido un 23% .

- La Organizacion estd progresando en el de-

sarrollo de sus capacidades y en el encauza-

miento de una actitud enfocada hacia la * ex-

celencia empresarial”.
Perc estos resultados, si bien importantes, son
parciales de cara a la “Vision planteada para los
préximos cuatro afios. El nuevo Plan Estratégico
plantea de cara al afio 2.002 alcanzar una dura-
cién de la parada de recarga de 25 dias; incre-
mentar la potencia de la Central en un 2%; redu-
cir los costes operatives, en términos reales, un
11%; y un 13%, los costes de combustible. En
definitiva, incrementar un 3,7% la generacion y
reducir los costes un 11%, para situar el precio
de nuestro producto en el entorno de las 2 ptas.
el kWh. Este es el nuevo reto que aceptamos, te-
niendo en cuenta que estamas inmersos en un
proceso de cambio, cuyo crientacion estd defi-
nida, perc cuyos resultados y consecuencias fi-
nales pueden ser diferentes a las hoy supuestas.
Nuestra Central esté preparada para afrontar los
nuevos rumbos que dicta la economid vy la
Sociedad, y tenemos puesta nuestra mirada en
un futuro con més de treinta afios.
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