


CENTRAL NUCLEAR JOSE CABRERA.
CLAVES DE LA ULTIMA ETAPA: LAS

PERSONAS Y LA ORGANIZACION

JOSE CABRERA NUCLEAR POWER PLANT. KEYS TO THE
FINAL STAGE: THE PEOPLE AND ORGANIZATION

El anunciado cierre de Zorita, ha requerido la puesta en marcha de determinados mecanismos de gestion
para facilitar la adaptacion al cambio de la organizacién de la central nuclear José Cabrera y de sus pro-
fesionales, manteniendo los niveles de seguridad y eficiencia en los mejores valores posibles. Los planes
y actuaciones en este sentido, que se describen brevemente en el Articulo, se han realizado implicando,
ademas del personal propio, a los diferentes niveles de UNION FENOSA, sus contratistas, y el entorno
préximo, habiéndose conseguido en la dltima etapa los resultados que se esperaban.

The announced closure of Zorita has required that certain management mechanisms be implemented to facilitate
adaptation to change by the Jose Cabrera nuclear power plant organization and its professionals while maintaining
the safety and efficiency levels at the best possible values. The plans and actions to this end, which are briefly
described in the Article, have been carried out by involving not only the plant staff but also the different levels of

UNION FENOSA, its contractors and the nearby area, with achievement of the expected results in the final stage.

EL FINAL DE LA VIDA
DE LA CENTRAL

Es de sobra conocido, para los que
trabajamos en este campo, que la vi-
da de una central nuclear finaliza con
una fase de transferencia a ENRESA
para proceder a su desmantelamien-
to (reciclaje) con objeto de eliminar
todo rastro de residuos, radiactivos o
no, del emplazamiento. Los ultimos
anos de vida conforman un proceso
dindmico que va a pasar por fases
muy diferenciadas:

EXPLOTACION — PARADA
DEFINITIVA — TRANSFERENCIA-
DESMANTELAMIENTO

A lo largo de estas fases los requi-
sitos exigibles a la instalacion van a
ser diferentes, por lo que son necesa-
rios cambios en la organizacién que
deben ser preparados y definidos con
suficiente anticipacion.
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Cada una de ellas se concibe con
exigencias de seguridad diferentes y
especificas, lo que conlleva superar un
nuevo licenciamiento con una fuerte
carga de trabajo documental.

Por otra parte, el final de la vida de
explotacién, etapa muy prolongada
que en nuestro caso alcanzé casi los
38 afos, abre un periodo de incerti-
dumbre para muchas personas que
han realizado una parte muy relevan-
te de su carrera profesional en la ins-
talacion.

Ademas, el final de vida de la cen-
tral José Cabrera no se produjo de la
forma natural prevista en la regla-
mentacién (solicitud del propietario)
sino por decisién ministerial. Esto ori-
gind un clima de desilusién en una or-
ganizacién que habia “hecho los de-
beres”, ya que habia cumplido todas
las condiciones técnicas reflejadas en
el anterior permiso de explotacion y
se consideraba acreedora de un nue-
vo permiso hasta el final de vida de la
planta (2008).
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Para agudizar el problema, el acor-
tamiento de la vida util se apoyé en
deficiencias en la cultura de seguri-
dad, lo cual obligaba a realizar en
paralelo una mejora de la cultura de
seguridad valorable y demostrable
como soporte de los ultimos afios de
operacién de la Central.

Traemos a colacién estos hechos no
con animo de polémica, sino con el de
describir un proceso y el entorno en
el que se debia desarrollar, aunque no
es facil resistir la tentacion de pensar,
una vez mas, en un ejemplo de mal
uso del concepto de “cultura de se-
guridad”, que como dice el refran, lo
mismo sirve para un roto que para un
descosido.

LA DEFINICION DEL PROBLEMA

Muchas veces se dice, y creemos que
es asi, que la correcta definicion de un
problema puede suponer el 50% de
su solucién.
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Esquema temporal .

Estdbamos en el inicio de un proceso
gue costaba aceptar (somos humanos,
por tanto, subjetivos) por imprevisto
e injusto. Ademas de desilusionados,
con una gran carga de incertidumbre
por el futuro profesional de muchas
personas y teniendo la obligacion de
mejorar a cortisimo plazo si queria-
mos seguir operando la central sin
demasiados sobresaltos.

Para la definicion de las carencias en
cultura de seguridad, que hubo que
considerar junto con otros aspectos li-
gados a la proximidad del final de la
vida util de la instalacion, contamos
con un asesor externo, que fué Little
Harbor. Tenemos que decir que com-
prendieron la situacién y nos ayuda-
ron, a nosotros y a la organizacion, a
identificar y definir el problema. Les
tenemos que reconocer lo acertado de
su trabajo asi como las relaciones hu-
manas que su equipo supo establecer,
sin menoscabo de su independencia,
con personas claves de nuestra orga-
nizaciéon. Esto resulté muy importante
de cara a un aspecto que es imprescin-
dible para comenzar a mejorar: acep-
tar que existen problemas.

Ello pasé por aceptar

por primera vez un desmantelamien-
to de forma programada.

Frente a las carencias de cultura de
seguridad, la mejora de la misma y su
plasmaciéon en buenos indicadores y
resultados durante el resto de la vida
operativa.

No es facil tener éxito si no se re-
fuerzan los comportamientos de
honradez, respeto mutuo, humildad
para reconocer los errores y trabajo
en equipo. Pero sin una evaluacién
externa creemos que es imposible
llevar a cabo esta etapa. Incluso con
ella, hay que tener mucha paciencia
para que se acepten sus resultados.
Una organizacion necesita su tiempo
de reflexion, de asumir errores y de
ver aspectos positivos en el ejercicio
de evaluaciéon que se ha hecho con
su colaboracién (que es, por cierto, lo
primero que hay que asegurar).

LOS PLANES DE MEJORA

Si se ha conseguido superar la eta-
pa anterior sin demasiadas heridas,
seguramente se es capaz de abordar
la siguiente porque habra surgido un

nucleo de personas decididas a traba-
jar para remontar el vuelo.

Con ellos se comienzan a construir
los planes de mejora, que normalmen-
te se hacen por la propia organizacién
y nuestra opinién es que debe ser asi
para que sean mas facilmente ejecu-
tables. En temas muy especificos se
puede contar con ayuda externa, pero
creemos que su confeccién final, para
gue tenga éxito, debe contemplar:

e La mayor participaciéon posible.

* La necesidad de mecanismos de se-
guimiento.

¢ La necesidad de comunicar los pla-
nes de forma intensiva y extensiva.

e El compromiso de la Direcciéon con
los mismos.

Uno de los planes fundamentales
desarrollados en nuestro caso fue el
Plan de Futuro Profesional mediante
el cual se ha abierto un futuro profe-
sional para todas las personas que han
salido de la organizacién tras la para-
da para integrarse en otros centros de
trabajo del Grupo Empresarial.

Otro de los planes que merece la
pena consideracién aparte es el de
Comunicacién, aspecto clave en todo
el proceso. Nosotros optamos porque
fuese establecida lo méas directamente
posible, mediante reuniones especifi-
cas dedicadas a presentar el avance
de los planes y mediante acciones de
comunicacion frecuentes a través de
la linea jerarquica. Los jefes contaban
con una informacion escrita sobre los
Planes, asi como Actas de los Comités
con objeto de poder transmitirla de la
forma mas precisa y uniforme posible.
También editamos el inevitable bole-
tin informativo.

LA EJECUCION DE LOS PLANES

Quizas es la parte mas dura por lo
gue exige de perseverancia, de empu-
je continuado.

como irreversible la situa-
cién y tomar la decision
de adaptarse a la misma.

Frente a la incerti-
dumbre, hubo que tra-
zar un Plan de Futuro
Profesional y abrir ex-
pectativas profesionales
para todas las personas
que deberian abandonar
la Central tras la parada.

Frente a la desilusion,
crear el reto de abordar
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Plan de Futuro Profesional.
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Hay que tener en cuenta que la
planta estaba en operacién, por lo
que habia que compatibilizar las ur-
gencias de la operacién con el desa-
rrollo de los planes de mejora, y no
solo eso, ya que tuvimos que presen-
tar, al CSN un afio antes de la para-
da, las condiciones de seguridad que,
en nuestra opinion, debian aplicar a
la planta tras la descarga del reactor.
Este trabajo, y su posterior fase de
licenciamiento, también supuso una
considerable carga de trabajo.

Resulta fundamental en este mo-
mento que, la organizacién esté ba-
sicamente convencida de que la labor
merece la pena. El camino no es recti-
lineo, esta plagado de retrocesos que
hay que analizar y reconducir.

Aqui se pone a pruebasi la Direcciéon
cree de verdad en lo recogido en los
planes y es fundamental el compor-
tamiento de la misma. Nuevamente
la comunicacion y la busqueda de la
participaciéon son claves para que la
organizacién vaya en la misma direc-
cion.

¢{Avanzamos?. Responder a esta
pregunta es imposible desde dentro.
En este momento es el asesor externo
el que debe volver a medir el grado
de avance y comparar con el punto
anterior. El primer punto de medida
se establecié seis meses después de la
evaluaciéon y nuestra experiencia es
que es un plazo excesivamente corto
ya que no se tiene tiempo suficiente
para implantar medidas de mejora y,
sobre todo, para que las mismas sean
“visibles” para una parte significativa
de la organizacion. El ritmo de una
medida anual parece mucho mas ade-
cuado.

La teoria, en definitiva, es sencilla
y de todos conocida: planificar, ejecu-
tar, verificar y tomar accién.

ASPECTOS CLAVES DEL PROCESO

En una rapida reflexién sobre el
proceso pasado, nos parece clave:

¢ La necesidad de abordar el final de
vida de una forma planificada por
el explotador. Existen muchos temas
que resolver al final de vida: trata-
miento del combustible, y gestion
de residuos operacionales, prepara-
cién de la etapa previa a la trans-
ferencia, revision de condiciones de
licencia, cambios organizativos, etc;
gue requieren mas tiempo de pre-
paracion que el que hemos tenido.

e La comunicacion. La gran implica-
cién personal que requiere esta eta-
pa hace que la comunicacién deba
tener una atencion preferente. Si
no es adecuada surgirdn rumores
que perjudican el normal desarrollo
de los planes y que producen mu-
chos malos entendidos.

e La involucracién de la Empresa. Los
aspectos de futuro profesional se
han podido resolver gracias a una
gran implicacién de la Empresa po-
niendo a disposicion sus sistemas de
cobertura de vacantes para poder
recolocar al personal, asi como a la
involucracion directa de la Direccion
de Personal.

e La generacion de confianza por par-
te de la Direcciéon. Se comenzé desde
el inicio, con la intervencion de los
maximos responsables del Grupo
(Vicepresidente, Consejero, Director
General), continué en los diferentes
niveles de responsabilidad y se con-
solidé con el cumplimiento gradual
de los compromisos adquiridos.

e La atencidn a los contratistas. La in-
certidumbre que se cierne sobre la
plantilla afecta en mayor medida a
las contratas ante la légica termina-
cién de actividades. Nuevamente la
informacién, la apertura de nuevas
actividades y el didlogo con sindica-
tos ayudan a que los problemas to-
men su dimension real.

e La atencién al entorno. En muchas
ocasiones hemos podido discutir
la oportunidad de las Comisiones
Locales de Informacion; en este
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caso podemos decir que son im-
prescindibles, en nuestra opinién.
Hemos colaborado con la Comision
Local desde el afio 2003 y recono-
cemos la buena labor de informa-
cion que han realizado los Alcaldes
de nuestro entorno.

RESULTADOS CONSEGUIDOS

Para finalizar esta breve exposicién,
vamos a dar algunos resultados ob-
tenidos por la central en esta etapa
final:

e Maxima produccion histérica en el
ano 2004.

* Maximo tiempo de operaciéon entre
disparos: casi 5 afos (ultimo disparo
el 18 de mayo de 2001)

e Minimo tiempo de recarga: afio
2005, con una duraciéon de 26, 7
dias.

e Minima dosis colectiva operacional
(afo con recarga): 0,568 Sv x perso-
na en el aino 2005.

e NUmero escaso de sucesos notifica-
bles:

Afno 2003

sion de sistemas)
Ano 2004 3
Afno 2005 4

9 (proceso de revi-

Los que desde la Direccion hemos
estado mas proximos a la plantilla que
los ha conseguido en unas condicio-
nes dificiles, tenemos la obligacién de
hacer publico nuestro agradecimiento
por la confianza que han tenido en
nosotros.

Esperamos que esta experiencia
personal les haya sido util y que cuan-
do recuerden las cifras anteriores lo
hagan con el légico orgullo profesio-
nal. Porque siempre son las personas
y su actuacién dentro de una organi-
zacion lo que permite que se aborden
los problemas, se busquen soluciones,
se corrijan los errores y, al final, se ob-
tengan resultados.

Victor Sola, Director de Generacion Nuclear de Union

Fenosa Generacion, S.A.

Pablo Diez, Jefe de la Central Nuclear José Cabrera.
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