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JULIAN GARCIA VALVERDE, CINCO ANOS AL FRENTE DE RENFE

Hacia una empresa ferroviaria avalada

por la cuenta de resultados

JuliGn Garcia Valverde
acaba de cumplir cinco
anos como presidente
de Renfe. No era facil
prever la acelerada
etapa de transformacion
que iba a experimentar
el ferrocarril en este
periodo de tiempo:
proyectos de Alta
Velocidad y adaptacion
del ancho de vig; una
mayory exigen’re
participacion en el
transporte de cercanias;
nuevo modelo de
gestion para aumentar
la calidad del semwvicioy
la competitividad de la
empresa...

José Luis Pérez Cebridan

a sido una ¢poca en
la que el medio fe-
rroviario, recupera-

do, se ha visto obligado a
adoptar nuevos plantea-
mientos, al tener que pres-
lar sus servicios en compe-
tencia con el avion, con el
autobus, con el coche parti-
cular. Al comienzo de su
mandato, Julian Garcia
Valverde dijo a **Via Libre™
que entre las palabras usua-
rio v cliente, referidas a los
viajeros del tren, advertia
un significativo trayecto
juc la empresa ferroviaria
eberia recorrer ineludible-
mente para sobrevivir en
nuestro tiempo, o mejor,
para renacer y recrearse,

+En qué medida se ha re-
corrido ese simbdélico trayec-
to de modernizacion comer-
cial desde entonces hasta
ahora?

Se ha recorrido un trayec-
to bastante grande, aunque,
sinceramente, creo que no
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hemos terminado aun el via-
je, pues todavia quedan al-
gunas cosas y algunas actitu-
des que cambiar. En cual-
quier caso, son los viajeros
quienes mejor pueden res-
ponder a esa pregunta, es de-
cir, la prueba del nueve esta
en lo que piensen los clientes
a proposito del cambio expe-
rimentado. A juzgar por las
encuestas, por las opiniones
de personas imparciales que
utiizan  habitualmente el
tren para sus desplazamien-
tos, podemos alirmar con
objetividad que si se ha pro-
ducido un cambio y que ese
avance es sensible para los
viajeros. Tambien podemos
decir que Renfe es cada vez
mas un conjunto de hombres
y mujeres, de trabajadores,
que son perfectamente cons-
cientes de que estdn en una
empresa que presta unos de-
terminados servicios y de
que su salario procede, preci-
samente, de los ingresos que
generan esos servicios. Es al-
20 que yo noto cada vez
mas: y. lo que es mas impor-
tante, lo notan aquellos que
cada vez son mas clientes y
MENos Usuarios.

Por cierto, creo que usted,
ya presidente, tuvo una “cu-
riosa’ experiencia como
cliente de Renfe.

Si, es cierto. Fue en el pri-
mer viaje que hice a Malaga.
en ¢l que descubri que Renfe
tiene unos excelentes comer-
ciales, y que lo que resulta
realmente dificil, pero al
tiempo encomiable, es ven-
der un producto que no tie-
ne suficiente fiabilidad.
Vender un buen producto
resulta mucho mas facil. Es
un poco lo que les pasa a los
alemanes; en sus empresas,
comercial no tiene mucha
importancia en ¢l ranking
de departamentos, porque,
para los alemanes, lo impor-
tante es que el producto sea

erfecto. Ellos parten de la
ipotesis de que si el pro-
ducto es bueno, se vende so-
lo, y que comercial lo tinico
que tiene que hacer es por-
tarse bien con el cliente,
acercarle el producto, ense-
narselo, pero no mucho
mas. Un comercial no tiene
por qué resolver los proble-
mas que plantea la falta de
fiabilidad de un producto.

Supongo que a los compo-
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nentes de Comercial les satis-
fari ese juicio tan halagador,
pero, ;se puede saber qué pa-
so exactamente?

Si, por supuesto. Con este
preambulo queria decir que
aquello fue un fallo del siste-
ma productivo y que los co-
merciales tienen que estar
saliendo al paso de estos fa-
llos. El caso es el siguiente:
nada mas llegar a Malaga en
aquel viaje, le dije al delega-
do comercial: “vamos a de-
sayunar” (yo iba con mi fa-
milia), y €l aceptd. Cuando
estabamos desayunando,
me dijo: “*Se habri dado
cuenta, presidente, de lo mal
que estamos en ¢l aspecto de
seguridad™. Yo contesté:
“S1, si, ciertamente. Vamos
a hacer un esfuerzo. a crear
una direccion de seguridad,
4 contratar a unos agen-
tes...”. Y ¢l insistia: ““Real-
mente, estamos muy mal™,
Entonces yo le pregunté: si
habia mucho problema de
seguridad, y robos. Fue
cuando me dijo: “Si, si. hay

muchos, bueno, bastantes:
incluso, fijese. para serle cla-
ro.... hoy le ha tocado a us-
ted”. Asi me enteré de que
me acababan de robar en el
coche. Me lo dijo, ademas,
con tanta gracia, que pensé
pues, verdaderamente, a ver
quién se enfada, porque ha-
bia montado una historia
preciosa para decirme que
me habian robado la rueda
de repuesto, los paquetes,
las maletas, la radio... Hay
que hacer un balance, pues.
Hay muchas cosas en las
que se ha avanzado, seguri-
dad. entre otras. Pero tam-
bién en viajeros, mercan-
clas, paqueteria, autoexpre-
50, se ha avanzado muchisi-
mo.

El dltimo paso en el proce-
s0 de modernizacion de Ren-
fe ha sido el nuevo modelo de
gestion, que estructura la em-
presa en unidades de negocio
especializadas, una experien-
cia arriesgada, segiin algunas
opiniones. A partir de esta

experiencia que se esta im-
plantando con decision, jco-
mo prevé el futuro de la em-
presa publica ferroviaria?

El nuevo modelo de ges-
tion fue una experiencia di-
ficil, arriesgada; pero ahora,
una vez implantado, ya no
hay riesgo. puesto que fun-
ciona. En cualquier caso, se-
ra un proceso laborioso. Es-
te tipo de reformas y de ac-
tuaciones dan mucho traba-
Jo, porque realmente consis-
ten en crear algo que difiere
de lo anterior y. por tanto,
como todo trabajo creativo
o transformador, es mas la-
borioso que una actividad
continuista. Yo creo que el
riesgo ya ha sido superado,
¥ que, en estos momentos, el
proceso se autoalimenta.
Tanto los directores geren-
tes de las unidades de nego-
cio como los directores ge-
nerales adjuntos estan cada
vez mas encajados en sus
puesltos y en sus misiones.
Lo unico que resta es que el
resto de los comportamien-
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tos se acomoden, se sigun
acomodando a la nueva for-
ma de luncionar. Es en ese

sentido donde vamos a tener
mas trabajo que hacer y
donde tendremos que ser
imaginativos para cambiar
las cosas sin que haya dema-
siados costes. Y sin que el
cambio signifique o pueda
inlurprclursc como un ata-
que a algo o a alguien y mu-
cho menos como un ataque
a una tradicion o a una de-
terminada manera de hacer
funcionar el ferrocarril; no
es el caso.

(Solo queda entonces esa
acomodacion final de todos
los empleados al nuevo mode-
lo?

Ahora ya solo queda que
el modelo de gestion se rclLIc.-
je en el dia a dia. Es decir,

ue cada uno de los trabaja-
dores de Renfe sea conscien-
te de que tiene un jefe maxi-
mo, que no es el presidente,
sino el responsable de su
unidad de negocio. Ese es el

cambio fundamental. Ya no
se mira directamente a un
comité de direccion o al pre-
sidente, sino a un director
gerente, que es el maximo
responsable de su unidad y
al que respeta el propio pre-
sidente de Renfe, porque ese
director tiene un escudo im-
penetrable: su cuenta de re-
sultados. Y ni el presidente
ni el ministro le pueden de-
cir algo que vaya en contra
de esa cuenta de resultados.
Esa es la gran fortaleza de la
palanca que representa el
nuevo modelo de gestion.
Hemos hecho once cuentas
de resultados, que se corres-
ponden con once aliados de
una racionalizacion total de
la empresa. No solo se esta
liberalizando el mundo de la
carretera, sino también el
del ferrocarril. Y lo que es-
tamos haciendo aqui es pre-
Eurarnm para algo inevita-

le, el imperio de la compe-
tencia en beneficio de quien
utilice esos servicios: el
cliente que paga. Porque, en
el fondo, lo paga de una for-
ma u otra, bien como billete
0 COMO impuestos.

Pero ;como pueden ha-
cerse compatibles, por ejem-
plo, la cuenta de resultados y
los trenes de cercanias?

El nuevo modelo de ges-
tion tiene la ventaja de hacer
compatible el servicio publi-
co con la disciplina de la
cuenta de resultados. Que
haya una cuenta de resulta-
dos no quiere decir qué no
haya trenes de cercanids en
los que el precio del billete
que paga el cliente no repre-
sente la totalidad del coste
de este servicio. El que haya
una cuenta de resultados
quiere decir que el responsa-
ble de la misma tiene que en-
contrar, ademas de 105 in-
gresos que genera la venta
de billetes, otra institucion
que esté dispuesta a pagar el
resto del coste, para que no
haya un déficit. Esa otra ins-
titucion sera el Estado por
medio de los Presupuestos
Generales, o la comunidad,
o el ayuntamiento o la dipu-
tacion. De todas formas, lo
importante de la cuenta de
resultados es que ofrece un
esquema de disciplina que es
compatible con un servicio
publico deficitario, pero efi-
ciente. jCual es la regla?
Que siempre tiene que haber

alguien que se haga cargo de
la diferencia de costes, que
no tiene por qué ser el que
utiliza directamente el servi-
cio.

Los proyectos ferroviarios
son muy ambiciosos (alta ve-
locidad, ancho de ua, cerca-
nias...). ;/ Tendri el pais capa-
cidad inversora para llevar a
cabo tales proyectos a tiempo
para que no seamos excep-
cion en Europa? Se ha pole-
mizado, por ejemplo, sobre la
posible reduccion de un 20
por cien en las obras de infra-
estructura y compra de mate-
rial rodante para la red de
cercanias.

Para empezar, los Presu-

“la fabricacion
de material
ferroviario en

fiene futuro, pero
tiene que
cambiar tan

deprisa como lo
osﬁhac:endo

puestos Generales del Esta-
do son aprobados por el
Congreso y el Senado a fina-
les de diciembre vy, ror tan-
to, todavia, no hay datos de-
finitivos sobre el supuesto
recorte inversor. Lo unico
que ocurre es que se produce
un desplazamiento de un
ano en la duracion del plan
de cercanias, pero no afecta

no se ha producido ningu-
na decision politica, al me-
nos-— al alcance del plan.
En cualquier caso, estan
aseguradas las mismas in-
versiones que fueron apro-
badas.

Hay también acusaciones
de que en los ambiciosos pla-
nes ferroviarios espafoles no
se han definido las priori-
dades con criterios de solida-
ridad territorial y social.

Siempre tiene que haber
opiniones discrepantes. Pe-
ro es una pena que esas opi-
niones no tengan una mayor
solidez v, por el contrario,
carezcan de argumentos

cuantitativos. Es una acusa-
cion sin fundamento que
hay que negar tajantemente.
Al contrario, las cercanias
tienen una prioridad absolu-
ta. Las cercanias tienen
prioridad en las inversiones
de material rodante, incluso
mads que en infraestructura,
al menos en la etapa mas
proxima. Luego vendrd una
etapa en la que, tal vez, po-
damos pensar en extender la
estructura ferroviaria de las
cercanias, pero por ahora lo
que tenemos que hacer es
aumentar su numero de tre-
nes.

<Piensa usted que el sector
de fabricacion de material
rodante ferroviario tiene ca-
pacidad suficiente para aten-
der la demanda previsible de
material para Renfe?

Si, yo creo que tiene capa-
cidad suficiente en sus ta-
lleres para satisfacer la de-
manda que vamos a efectuar
en cercanias, Desde el punto
de vista de una empresa
compradora nunca puede
descartarse o no desearse la
llegada de nuevos provee-
dores. Cuantos mas provee-
dores, mas competencia v,
se supone, mas calidad de
los productos. Por tanto,
Renfe no puede rechazar la
llegada de nuevos fabrican-
tes de material ferroviario,
entre otras razones, porque
pensamos que es un sector
de luturo; de futuro hablan-
do sinceramente, es decir,
no se trata solo del plan Fe-
lipe. Mi opinion es que en
los proximos diez o veinte
anos, las inversiones en el fe-
rrocarril, tanto en alta velo-
cidad como en cercanias,
van a ser muy importantes
no solo en Espana, sino
también en olros paises
europeos y en el resto del
mundo. Después del bache
de los anos treinta a los
ochenta, el ferrocarril recu-
pera en los anos ochenta-
noventa una serie de papeles
distintos, mucho mas niti-
dos, especializados y poten-
tes. Ademas, en los afnos
veinte no existian las cerca-
nias mas que en ciudades co-
mo Nueva York o Londres,
pero hoy existen en casi lo-
das las grandes ciudades. ya
que la unica solucion que
tienen, ante la saturacion de
la circulacion, es el trans-
porte colectivo que solo
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Para llegar a ser lider se sigue un proceso
construclivo.

Se comienza con el asentamiento de unos
cimientos, que permitan el desarrollo de una
estructura firme

De esta manera, se va edificando una
empresa como PRECON, S.A., lider en
Acequias Prefabricadas, Edificios Industriales
Normalizados, Traviesas de Hormigon y ahora
también, fabricante de Traviesas de Desvio

umn Nuevo

Lider
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ZONA ANDALUCIA: Cira N-1V Madnid-Cadiz, Km 552 41700 DOS HERMANAS (Sevilla) Tits (95) 472 17 50-4 Fax (95) 47217 58
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Gracias a su capacidad de crecimiento,
cuenta con nuevos puntos de apoyo, cualro
empresas de Prefabricados de Hormigon
® Camara y Horte Sur: fabricantes de
Naves, Edificios Industriales y Vigas de
Puentes de Carretera y Ferrocarril

® Tubos Estancos: Tuberias de
Saneamiento y Riego

e Escofet: Pavimentos Exteriores y
Mobiliario Urbano

Juntos forman un grupo compacto, que ha
logrado con su volumen de produccion ser el
numero uno. Hablamos de un Nuevo Lider,
hablamos del GRUPO PRECON.
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pueden ofrecer los trenes.
La alta velocidad se ha con-
vertido en la otra solucion,
al menos en Europa. Pienso
de verdad que es un sector
de futuro. Lo que ocurre es
que ¢l sector tiene que cam-
biar de mentalidad tan de-
prisa 0 mas que como esta
cambiando en Renfe, una
empresa a la que tiene que
ver, no como el unico clien-
te, sino como un cliente.
Renfe no es una empresa
constructora, sino de servi-
cios. El sector de fabricacion
de material ferroviario tiene
que ofrecer a Renfe un cata-
logo de productos y no ac-
tuar como si fuese su unico
cliente. Renfe no quiere
construir ni disenar trenes,
sino que las empresas ven-
gan con el catilogo de pro-
ductos y digan: “*Mire, tene-
mos esto, esto yesto™. Y ob-
viamente, cuando se consig-
na eso. Espana tendra una
base industrial no solo para
vender material a Renfe, si-
no a otros paises, porque si
tenemos ¢l oficio y si existen
las [abricas.

Renfe esta participando en
concursos de proyectos ferro-
viarios en lberoamérica.
{Qué alcance va a tener esta
nueva proyeccion de la em-
presa?

La proyeccion internacio-
nal es otra de las facetas de
la nueva Renfe. jPor qué a
Renfe se le ocurre eso de irse
mas alla de sus fronteras na-
turales? Pues, porque Renfe
tiene en estos momentos un
equipo de hombres a todos
los niveles que tienen un
“know-how" ferroviario
muy acorde, que lo pueden
poner en m;u'cﬁ'm en muchos
otros sitios, que se sienten
seguros de ese modelo y del
saber hacer ferroviario. Y
Lsd es la razon por la que es-
tamos, no solo en Argenti-
na, sino en olros paises,
donde hemos dado unos pri-
meros pasos, introduciéndo-
nos de forma prudente, con
movimientos muy medita-
dos v en compania de socios
de reconocida solvencia.
Renfe ya no es una empresa
que solo explota trenes en
Espana. sino una empresa
que tiene un buen “know-
how™ ferroviario exporta-
ble, porque no solo sabe
mover los trenes, sino que
también tiene conocimien-
tos y experiencia sobre co-
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mo hacer una empresa fe-
rroviaria moderna. Esto nos
permite, sin abandonar la
atencion del mercado origi-
nal, dedicarnos a otros mer-
cados que pueden generar
ingresos importantes. Este
es el caso de Argentina, don-
de los estudios que hemos
realizado revelan que nos
encontramos ante corredo-
res ferroviarios que pueden
resultar rentables. Otro
ejemplo, al margen de las
multiples iniciativas que te-

“El nuevo
modelo de

reconoce que
Renfe,

aunque con
fitularidad
publica,

es sobre fodo
una empresa”

nemos en marcha en Lati-
noamerica, es Mozambique,
donde estamos poniendo en

marcha un ferrocarril, no
con el fin de hacernos cargo
del mismo como propieta-
rios de su explotacion, sino
como asistentes técnicos.
Nuestros proyectos forman
parte de un esquema o estra-
tegia global, que en el caso
de Latinoamérica, esta diri-
gido a la integracion ferro-
viaria en los sistemas de co-
municaciones.

En el balance global de su
gestion al frente de Renfe du-
rante estos cinco aios, jen-
cuentra algo n fahvo 0 que
no le haya gustado

Lo que menos me ha gus-
tado de estos anos ha sido el
conocimiento de los costes
personales, costes humanos
importantes, producidos
por los procesos de ajuste,
disminucion de la plantilla,
de cambio, en suma. Es evi-
dente que no me ha gustado,
pero, por otra parte, no s¢ si
alguien conoce algun proce-

so de este tipo en el que no se
hayan producido costes. Oja-
l4 hubiese una receta para rea-
lizar estos procesos sin costes,
sobre todo sin costes de perso-
nal. Me temo que nos encon-
tramos ante algo que es inevi-
table, aunque hay que procu-
rar que estos costes sean los
minimos. Y eso es lo que se ha
hecho en Renfe. El proceso se
diseno de tal forma que no se
produjesen costes traumdti-
cos, con el fin de que el ajuste
de plantilla se realizase bajo el
principio de la voluntariedad;
y asi se ha llevado a cabo.
Ahora estoy notando que el
ferroviario tiene una mayor
seguridad en si mismo y que
ha cambiado sustancialmente
el antiguo concepto de enti-
dad concepto de entidad fe-
rroviaria. La nocion de Renfe
como una parte de la Admi-
nistracion esta cambiando, al
tiempo que el ferroviario
acepta la concepcion empre-
sarial; e incluso le estd cogien-
do el gusto a pertenecer a una
empresa ferroviaria.

Para concluir, ;podria de-
cirse que estamos ante una
Renfe menos presidencialis-
ta?

Renfe tiene que ser una
empresa menos presidencia-
lista, efectivamente. El mode-
lo de gestion implica una dis-
tribucion de poderes y un
blindaje. El modelo persigue
el blindaje de los intereses de
la empresa. mediante el res-
peto a las decisiones de los di-
rectores gerentes de las uni-
dades de negocio. Esto quiere
decir que nadie debe influir
en sus decisiones, porque. si
asi fuera, se estaria incidiendo
en su cuenta de resultados.
Obviamente, ¢l primero que
no debe influir es el presiden-
te, porque es tambien el pri-
mero que esta protegiendo a
los directores gerentes a sus
decisiones. Y cuando alguien
quiere que le pongamos una
p:lr;ldu en algin pueblo, le di-
i. “Bueno. eso tienes que
mhldrln con el director ge-
rente”. El nuevo modelo, de
hecho, pone en funcionamien-
to una nueva forma de articu-
lar la filosofia del Plan de
Transporte Ferroviario y del
Contrato Programa. Una filo-
sofia que, por encima de todo,
reconoce que Renfe es una
empresd; una empresa que tie-
ne titularidad publica, pero
que es, sobre todo. una em-
presa.l |
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