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La gestion unificada de las centrales de Asco y VandEIleERIR=
una de las experiencias més interesantes que gERi1gllele]

el sector nuclear espafiol en los Gltimos afios. Para c Jgle]e=1&=1s]
profundidad su evolucion y las perspectivas de futuro [SEINERS
viene a nuestras paginas su Gerente, Juan José Pérerdleli(:1sid

Ingeniero Industrial y Diplomado en Ingenieria Nuclear y
en Alta Direccion de Empresas por el IESE, Juan José Pérez
Torrent cuenta con una trayectoria en el campo nuclear que

ha superado los veinticinco afios. Su primera experiencia
profesional fue en la puesta en marcha del Grupo Il de la
central térmica del Besés, pero muy pronto, en abril de
1974, se incorpor6 al proyecto de CN Ascé como Jefe de
control de disefio del proyecto, asumiendo la Direccion

Técnica de CN Vandell6s Il en 1980. En septiembre de
1986 fue nombrado Gerente Adjunto de la Asociacion
Nuclear Ascé, cargo que ha ocupado hasta mayo de 1998,
cuando es nombrado Gerente de ANA-CNV II.

LA CONVERGENCIA

A principios de 1998, y dentro de las
diversas actuaciones emprendidas por
las empresas eléctricas espafiolas para
adaptarse a un mercado liberalizado, se
inicié el proceso de implantacion de la
gestion unificada de las centrales nuclea-
res de Ascé y Vandellos Il. Ambas insta-
laciones tienen caracteristicas comunes,
como las mismas compafiias propietarias
(aunque con distintos porcentajes de
participacion), la misma tecnologia y una
situacion de vecindad. Estos factores, to-
dos ellos estructurales, «han ido propi-
ciando -en palabras de Juan José Pérez
Torrent- una convergencia en la gestion
de ambas centrales desde hace algunos
afios. El panorama en el que esta inmerso
nuestro sector, adaptandose a un merca-
do liberalizado y con un ritmo intenso,
determina que las propietarias decidan, a
principios del afio pasado, dar un paso
cualitativamente significativo en este pro-
ceso de confluencia, consistente en la
unificacién de la gestion de las dos cen-
trales.

»Los factores clave de esta union han
consistido basicamente en la integracion
en una sola organizacion de otras dos ini-
cialmente completas, unificando las areas

Uno de los determinantes
basicos
de nuestro proyecto
es lograr una cultura
empresarial unica
en dos plantas.

administrativas, las divisiones técnicas de
soporte y, naturalmente, capturando to-
das las sinergias de las areas operativas
que componen la gestion de la central.
En esta linea, estamos buscando la elimi-
nacion de interfases y duplicidades entre
organizaciones soporte, pero no sélo
propias, sino de ingenieria y suministra-
dor principal. En definitiva, se trata de
una organizacion unica con objetivos
compartidos para las dos centrales.
»ARadiria que partiamos de dos asocia-
ciones que ya contaban con una biografia
madura y que, por consiguiente, habian
creado su respectiva cultura, préxima pe-
ro distinta, y lo que estamos tratando de
conseguir es una cultura comdn. En esta
misma linea de razonamiento, hay que
tener en cuenta que, por su propia natu-
raleza, cada planta debe tener una ine-
quivoca identificacion de responsabili-
dades y, por consiguiente, desde el

principio hemos cuidado con suma aten-
cién que en ninglin momento se produ-
jera una confusion en esa responsabili-
dad. Es por ello que uno de los
determinantes basicos de nuestro pro-
yecto es lograr una cultura empresarial
Unica aplicada en y para dos plantas.»

LA NUEVA SEDE

Uno de los cambios mas significativos, al
menos para el observador externo, es el
cambio de las oficinas, que se han traslada-
do de Barcelona al nuevo edificio construi-
do en el emplazamiento de Vandell6s I1.
Como nos explica su Gerente, «esta deci-
sion de concentrar las diversas dependen-
cias de las dos asociaciones en un punto
proximo a las plantas, produce economias
naturales inmediatas y una mejora en la efi-
ciencia de las relaciones operativas entre
todos los grupos de soporte y las centra-
les.»

»La eleccion del lugar ha sido debida a
la mayor facilidad de comunicacién con
las ciudades con las que tenemos que re-
alizar mas gestiones (Madrid y Barcelona)
y tenido en cuenta también, de forma es-
pecial, al personal con residencia en
Barcelona, para el que el traslado supone
un esfuerzo personal considerable.»
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LA REESTRUCTURACION SOCIETARIA

Teniendo en cuenta la complejidad de
este cambio, que implica a diferentes
propietarios para cada planta, nos
interesamos por el proceso seguido des-
de el punto de vista de la estructura y los
organigramas. Nos explica su Gerente que
«siguiendo un orden jerarquico, cada
Asociacion tiene nominalmente, como
corresponde a la figura de propiedad y
de explotador responsable, sus 6rganos
rectores, siendo la Junta de Administra-
dores respectiva el maximo responsable
de la administracion y de la relacién insti-
tucional con terceros, asi como del nom-
bramiento de un gerente. A partir de ahi, y
teniendo en cuenta que ya existian ciertos
precedentes de coordinacion y de con-
vergencia en la gestién, se produce una
simplificacion de los actos de gobiemno.
Por ejemplo, las reuniones mensuales de
la Junta de Administradores se realizan de
manera simultanea para las dos asociacio-
nes. Lo mismo procuramos hacer con
otros 6rganos importantes, como los co-
mités técnicos y el de seguridad del ex-
plotador de cada central, ya que, aunque
cada planta tiene sus érdenes del dia pro-
pias, en las discusiones y los analisis que
se producen, buena parte de los temas
son de aplicacion coman.

»Desde el punto de vista de administra-
cion contable, hay que atender las obliga-
ciones que comporta el hecho de tener
dos asociaciones, con las respectivas co-
munidades de bienes de cada central,
una en el caso de Vandell6s y dos en el
de Asco, puesto que cada unidad tiene
porcentajes distintos. Esto introduce algo
més de complejidad en la gestion conta-
ble pero, desde el punto de vista de la
gestion técnica, la Unica cuestion que se
plantea es la atencion a las respectivas ne-
cesidades que marca la explotacion de
las centrales. Los 6rganos rectores de las
dos organizaciones, con una denomina-

La actitud positiva
de los representantes
sociales ha sido
fundamental para llevar a
cabo esta operacion.

cion especifica, estan actuando de mane-
ra sinérgica para que los diversos comités
y 6rganos que las constituyen obren de
forma integrada y unitaria, si bien mante-
niendo formalmente la figura de cada
central en funcién de sus propiedades.»

LA LOGISTICA COMO FACTOR CLAVE

Dentro del conjunto de actividades
que implica la gestion unificada de las
dos centrales, hay un capitulo al que la
nueva organizacion ha dado una impor-
tancia destacada, y al que hace expresa
referencia su Gerente. «Una de las siner-
gias capturadas ha sido la logistica de
compras y repuestos. Nuestra respuesta
organizativa ha sido la creacion de una
direccion de logistica, con un perfil téc-
nico-econémico pronunciado (que se
puede identificar por la experiencia y el
perfil de los profesionales que hemos
puesto al frente) que busque, desde una
Optica conocedora de la actividad técni-
ca, una adecuada obtencién del factor
de escala. Estamos dando los pasos para
crear un unico almacén al servicio de las
dos centrales, lo que requiere un contac-
to profundo con los técnicos responsa-
bles y una disciplina de criterio de ges-
tion y utilizacion de recursos técnicos y
tecnoldgicos muy intensiva. Las dos orga-
nizaciones tenian distintos grados de
avance en las diferentes areas y puedo
afirmar que estamos captando lo mejor
de cada una.

»Por otra parte, y como complemento
a este tema, es importante sefialar que,
entre las dos asociaciones, contamos

Juan José Pérez Torrent, Francesc Perramon, y Matilde Pelegri en un momento de la entrevista.
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con profesionales familiarizados con las
nuevas tecnologias que estan desempe-
flando un papel decisivo. Por ejemplo,
Vandellés Il ha sido la primera planta que
ha canalizado todas las actividades de
actualizacién del Informe Final de
Seguridad por la via informatica, de
acuerdo con el Consejo de Seguridad
Nuclear. Este es un botdn de muestra sig-
nificativo de que estamos introduciendo,
de una manera decidida, estas técnicas.»

LA POLITICA DE PERSONAL

La unificacion de dos asociaciones,
que cuentan al inicio del proceso con
una estructura organizada e indepen-
diente, implica duplicidades que requie-
ren una reduccién de personal. Este as-
pecto es, sin duda, uno de los mas
complejos por su repercusion personal
en ambas plantillas.

A este respecto, Juan José Pérez
Torrent reconoce que «esta unificacion
ha determinado la necesidad de prepa-
rar una salida del personal excedente,
conjugando, al mismo tiempo, esa regu-
lacion con la estructuracion de una siste-
matica acorde con lo que requiere la ex-
plotacién de las centrales.

»Hay que tener en cuenta que partia-
mos de dos empresas, cada una con su
convenio y su propia representacion so-
cial. Tras un periodo relativamente corto
pero intensisimo de discusion y analisis,
ambas representaciones de nuestros tra-
bajadores han entendido claramente que
la operacion que venimos haciendo, en
Su propia concepcién, en su estructura y
en el desarrollo, estd orientada esencial-
mente al beneficio de la continuidad y la
mejora de la actividad laboral. Por ello,
tengo que agradecer su actitud, que ha
sido uno de los factores fundamentales
para poder llevar a cabo esta operacion.

»Desde el punto de vista material, los
acuerdos comportaron que las dos re-
presentaciones eligieran un comité de
negociacion dnico, conservando la per-
sonalidad de cada empresa. Con esta
premisa, y después de una negociacion
profunda, intensa y muy seria se acordd
aceptar la integracion, respetando los
derechos laborales respectivos de cada
convenio y de cada persona.

»El segundo aspecto que se negocio
fue la instrumentacion para regular la sim-
plificacion de las estructuras que com-
portaba la reduccién de personal.

La labor de equipo
es esencial en la
explotacion de las
centrales nucleares



La Gerencia y el Equipo Directivo de las centrales Ascé y Vandell6s Il en el nuevo edificio sede.

Esencialmente, debiamos encontrar una
via que lograra el objetivo de respetar los
derechos individuales y, al mismo tiem-
po, también las obligaciones y los dere-
chos de la empresa, como explotador
responsable de dos centrales nucleares.

»Por otra parte, una de nuestras princi-
pales obligaciones empresariales es pre-
servar el patrimonio que, en conjunto e
individualmente, tienen las personas co-
mo consecuencia de la experiencia y el
aprendizaje acumulados a lo largo de su
historia. Por tanto, teniamos que hallar
una via que conciliara el respeto a los
derechos individuales con esta obliga-
cion empresarial. Y hemos encontrado la
férmula, de acuerdo con la representa-
cion social, segun la cual la empresa
puede retener a las personas por un pe-
riodo maximo de cinco afios (aunque
creo que los tres primeros seran decisi-
V0os), que se va a aprovechar para tratar
de instrumentar el relevo generacional, el
trasvase del patrimonio técnico, del ofi-
cio. Este acuerdo es uno de los aspectos
de los que me siento mas satisfecho.

»El tercer aspecto formaba parte de
nuestro proyecto: la unificacion fisica de
los diversos puntos de trabajo que tenia-
mos en las dos asociaciones. Como ya he
dicho, se optd por un centro operativo
cerca de las centrales, lo que comporta-
ba alcanzar un acuerdo respecto a la for-
ma de realizar el traslado.

»En resumen, el objetivo era lograr un
acuerdo con la representacién social y,
finalmente, la sustanciacion de estos tres
principios: el reconocimiento de una ac-
tuacion integrada conservando los dos
convenios, obtener la férmula de regula-
cion de empleo compatible con unos
periodos suficientes para que, estructu-
randolos adecuadamente, se pueda cap-
turar toda la experiencia y trasladarla ha-
cia personal de nuevo ingreso,
consiguiendo el relevo generacional, y
acordar las condiciones para el traslado
de la sede.»

Julio- Agosto

La primera gran prueba de la efectivi-
dad de la nueva estructura ha sido la re-
carga de Vandellos Il, que sumaba a la
importancia de ser la décima el cambio
de turbinas para lograr un aumento de
potencia térmica. El Gerente se siente or-
gulloso de la respuesta del personal, ya
que «hemos empezado a constatar la
colaboracién sumamente constructiva de
profesionales de ambas plantas trabajan-
do en un objetivo comin como era esta
recarga. Esto no es mas que la demostra-
cion de que uno de los rasgos culturales
de nuestra organizacion (que no es reto-
rico porque lo tratamos de vivir cada dia)
es el sentido de equipo, que hard posi-
ble el futuro de este proyecto.

»Si en practicamente todos los pro-

yectos empresariales, la labor de equipo

es bésica, en la explotacion de centrales
nucleares es esencial, y siempre mas im-
portante que las mejores individualida-
des profesionales.»

EL RELEVO GENERACIONAL

El proceso de reduccion de plantilla
ha tenido como consecuencia un relevo
generacional, originado también por la
propia evolucién del sector nuclear es-
pafiol, cuya experiencia en construccion
dio paso, hace mas de una década, a la
explotacion como Unico campo de de-
sarrollo profesional.

Para Juan José Pérez Torrent, «en este
proyecto, la formacion es una herramien-

ta basica. Si ya en las centrales nucleares

la formacion ha estado siempre presente,
siendo esencial en nuestro trabajo, cuan-
do concurre una circunstancia como la
actual se convierte en un elemento abso-
lutamente clave e imprescindible.

El relevo generacional tiene co-

mo pieza fundamental la gene-
rosidad personal
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Competitividad o Seguridad:
Un falsodilema

»La necesidad de llevar a cabo un rele-
vo generacional —que quizas se produce
también en otros sectores pero general-
mente de manera mas gradual- requiere
poner en consonancia una serie de facto-
res, como la sistematica de la formacién
y la articulacién de los profesionales de
formacion internos y externos. Al respec-
to, quiero sefialar que nuestro sector
cuenta con una gran fortaleza representa-
da en empresas como Tecnatom, con la
que contamos -como no podia ser de
otro modo- para esta actividad.

»Deseo, en este punto, destacar un he-
cho importantisimo. Estimo que un rele-
vo generacional, aparte de todos los co-
nocimientos académicos, técnicos y
procedimentales, en los que la sistemati-
ca de transmisién es fundamental, no se
puede improvisar. Todo ello requiere de
una transmision del “oficio”, que es en
realidad una mezcla empirica de muchas
cosas. De hecho, hay oficios, como el
mantenimiento, en el que, aparte de su
articulacion en forma de procedimiento,
las personas son muy importantes por-
que encierran gran cantidad de experien-
cia y de vivencias. Por lo tanto, en una
operacion como la que estamos desarro-
llando, en la cual se produce un encuen-
tro en el tiempo de personas que optan
por irse con otras que entran o que, Si-
guiendo en la organizacién, ocupan una
posicién distinta, tiene como pieza fun-
damental la generosidad personal. Deseo
reconocer gue, en todo este proceso, la
respuesta de nuestro personal de Ascé y
Vandellos ha sido muy positiva, y €s uno
de los factores que me anima a mirar con
esperanza y optimismo el futuro.»

Ampliando lo dicho al &mbito del sec-
tor nuclear, una preocupacion que se ge-
nera en los procesos de reduccién de
personal es la posible pérdida de capa-
cidad tecnol6gica, especialmente si te-
nemos en cuenta que el sector nuclear
espafol ha alcanzado unas cotas de
operacion muy altas dentro del panora-
ma energético mundial. Para el sefior
Pérez Torrent, «en una situacion como és-
ta, lo mas importante es que las personas
y las entidades clave de nuestro sector
tengan un conocimiento cabal de dénde
y de qué modo tienen depositado su
patrimonio de conocimientos, repartido
no soélo en los que estamos a cargo de la
explotacion de las centrales, sino en un
conjunto de empresas y otras entidades,
siendo esencial que cada una de ellas
haga una especie de inventario de sus
valores intelectuales y profesionales. Esa
identificacion es esencial a la hora de to-
mar decisiones ineludibles para nuestro
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La explotacion segura
de nuestras centrales
es viable y rentable. Nuestra
obligacion es pensar en el me-
dio y largo plazo

sector y para otros semejantes que re-
quieren, en Europa y en todo el mundo,
una adaptacion al cambio para competir
adecuadamente.»

COMPETITIVIDAD Y SEGURIDAD

El funcionamiento de las centrales nu-
cleares ha estado basado, desde sus co-
mienzos, en el mantenimiento de la se-
guridad como principio basico.
Compaginar los requisitos de competiti-
vidad en un mercado abierto con la se-
guridad es el objetivo actual. A este res-
pecto, Juan José Pérez Torrent es claro.
«Tengo el convencimiento de que el di-
lema entre competitividad o seguridad
es, a la postre, un falso dilema. Estas
centrales, para ser rentables, tienen que
ser seguras. No es concebible en el en-
torno de las sociedades occidentales
una aproximacién distinta. De hecho, en
las estadisticas que podemos constatar
en todos los paises, vemos que las plan-
tas mas seguras son las de mejor rendi-
miento y eficiencia; no hay ninguna ex-
cepcidn. Pero este falso dilema no lo es
de principio, se llega a él a través de la
propia experiencia de explotacion, y se
traduce en tener una cultura de seguri-
dad acorde con lo que reclama y re-
quiere la operacion de los elementos
que tenemos en nuestras manos. Esta
misma cultura es la que produce en el
resto de la planta una forma de trabajar
eficiente, mas segura y, en definitiva, una
disponibilidad mucho mas alta.»

En este ambito de la seguridad, el
Gerente de ANA-CNV Il hace una espe-
cial referencia al Consejo de Seguridad
Nuclear. «Su funcién es tan importante
en un pais de ambito occidental y de-
mocratico que si no existiera habria que
crearlo. En este nuevo proceso que esta-
mos afrontando, de la misma forma que
ha ocurrido hasta ahora, existe una ade-
cuada comunicacion entre nuestras dos
centrales y el Consejo, hallandonos in-
mersos en realizaciones de todo tipo, en
las cuales coincidimos con la tendencia
de los paises mas destacados que nos
deben servir de referencia. Por ejemplo,
estamos realizando acciones y proyec-
tos basados en el Risk Based
Performance, comprobando que los pai-
ses mas significados en nuestro entorno
tecnolégico estan en esa linea.
Considero muy importante que la actua-
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cion del CSN nos transmita claridad en la
prioridad de los requerimientos; esto
ayudara a que nosotros mismos tenga-
mos definidas esas prioridades de una
forma adecuada.»

MISIONES OSART

El intercambio de experiencias entre
los profesionales del campo nuclear ha
sido fomentado, especialmente en la Ul-
tima década, por los organismos interna-
cionales, muy especialmente el OIEA a
través de sus misiones OSART. La central
de Asco recibié una de estas misiones
durante 1998 y sobre ella nos habla Juan
José Pérez Torrent.

«Una central nuclear es lo suficiente-
mente grande como para contar con su
propia personalidad y biografia, pero lo
suficientemente pequefia para contar
con todas las vivencias de un aprendiza-
je. Por tanto, es esencial la coordinacion
y la ayuda entre las centrales de nuestro
entorno proximo y de los 6rganos inter-
nacionales a los que pertenecemos. La
metodologia OSART, que vivimos el afio
pasado en Ascd, es autoestimulante,
aunque al principio puede representar
una cierta incomodidad y requerir mu-
cha dedicacion. Contamos con la pre-
sencia, durante un tiempo suficiente, de
expertos acreditados que demostraron
saber preguntar muy bien y llegar a to-
dos los rincones. Cada area, cada profe-
sional, se enfrenta a un auténtico reto,
que es también un estimulo, al ser some-
tido a un examen profundo por colegas
que estan a su vez coordinados y dirigi-
dos por personal del OIEA absoluta-
mente independiente.

»La mision tiene una duracién de entre
dos y tres semanas, y requiere una pre-
paracion intensa durante los meses pre-
vios. Se hacen recomendaciones y suge-
rencias y se identifican buenas practicas
que, en nuestro caso, han sido nueve en
distintas areas. Segun expusieron en las
conclusiones, los expertos encontraron
un equipo con profesionalidad y desta-
caron el buen estado de la instalacion,
haciendo referencia a un desarrollo y uti-
lizacién de la informatica suficiente, pe-
ro que debe mejorar. Evidentemente,
desde la cultura empresarial unificada
nos hemos comprometido a aplicar las
lecciones aprendidas de la mision
OSART tanto para Asc6 como para
Vandellds.

»Este sistema de evaluacién y contras-
te nos parece estimulante, por lo que
dentro de unos dos afios vamos a hacer
en Vandell6s Il otra linea de actuacion
semejante, un Peer Review, que se sus-
tancia en una revision independiente en-
focada a toda la operacion, teniendo a
WANO como organismo coordinador.»
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EL FUTURO

Desde su amplia experiencia en el
campo nuclear y su actual responsabili-
dad, queremos conocer la opinion de
nuestro entrevistado sobre el futuro de la
energia nuclear, cuyos buenos resultados
no parecen motivo suficiente para su
aceptacién por parte de la opiniéon pu-
blica. «Tengo la sensacién de que todos
los paises occidentales estan reflexionan-
do sobre la continuidad de la tecnologia
nuclear. Lo que si creo es que la explota-
cion segura de las centrales es viable y
rentable y que nuestra obligacién es
pensar en el medio y largo plazo, lo cual
requiere adoptar decisiones y estrategias
que no siempre tienen respuesta en el
ejercicio en que se toman.

»Desde el punto de vista de los que
directamente estamos respondiendo de
la explotacion de las centrales, nuestra
mejor manera de hacer llegar a la socie-
dad la bondad de nuestra actividad es a
través de la eficiencia. EI mejor comuni-
cador hacia los informadores y hacia la
opinion publica es el buen resultado. A
mi modo de ver, si no se adoptan deci-
siones sobre temas de mucho calado,
consustanciales con la explotacion, co-
mo el almacenamiento de los residuos
de alta actividad, va a ser dificil que esta
tecnologia, técnicamente tan avanzada,
pueda estar presente en el futuro en unas
condiciones adecuadas.

»En cualquier caso, nuestro objetivo es
continuar manteniendo una operacion
excelente. En ese sentido, quiero sefialar
que el conjunto de las unidades de Asco
y Vandell6s Il ha supuesto, en 1998, del
orden del 71% de la energia eléctrica
consumida en Catalufia. Esto, por si mis-
mo, es tan cuantitativo que se convierte
en cualitativo. Por otra parte, considero
importante resaltar que nuestras relacio-
nes con el entorno son satisfactorias, y no
s6lo por necesidad sino por vocacion,
porque una central nuclear tiene una pre-
sencia destacada en su entorno, nuestros
hijos viven aqui y gran cantidad de pro-
fesionales de la zona trabajan para noso-
tros. En definitiva, queremos a nuestro te-
rritorio, y la mejor manera de demostrarlo
es respetandolo a través del cuidado de
su medio ambiente. Al mismo tiempo,
naturalmente, existe una relacion abierta
con los representantes sociales y politi-
cos, con los que mantenemos una linea
de actuacion transparente, dialogante y
cordial, que nos planteamos también, a
través de una gestién conjunta, para el
futuro.»

El mejor comunicador
es el buen resultado
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