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JULIAN GARCIAVALVERDE, CINCO AÑOS AL FRENTE DE RENFE

Hacia una empresa ferro^iaria aualada
por la cuenta de resultados

Julián García Valverde
acaba de cumplir cinco
años como presidente
de Renfe. No era fácil
prever la acelerada
etapa de transformación
que iba a experimentar
el ferrocarril en este
periodo de tiempo:
proyectos de Alta
Velocidad y adaptación
del ancho de vía; una
mayor y exi^ente
participaclon en el
transporte de cercanías;
nuevo modelo de
gestión para aumentar
la calidad del servicio y
la competitividad de la
empresa...

José I,uis Pércz Cebrián

a sido una ^puca cn
la quc cl mcdio fc-
rroviario, recupcra-

do, se ha visto obligado a
adoptar nuevos plantca-
micntos, al tener yue pres-
tar sus scrvicios cn compe-
tencia con el avión, con el
autobús, con el coche parti-
cular. AI comienzo de su
mandato, Julián García
Valverdc dijo a "Vía Librc"
yuc cntrc las palabras usua-
rio y clicntc, refcridas a los
via jeros del tren, advertía
un significativo trayccto
q ue la empresa ferroviaria
dcbería recorrer includible-
mente para sobrcvivir en
nuestro tiempo, o mejor,
para rcnacer y recrcarse.

^En qué medida sc ha re-
corrido ese simbólico tra^ec-
to de moderniración comer-
cial desde entonces hasta
ahora?

Sc ha rccorrido un traycc-
to bastante grande, aunyue,
sinceramente, creo que no
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hemos terminudo aítn cl via-
jc, pues todavía qued^► n al-
gunas cosas y algunas < ►ctitu-
des duc cambiar. F.n cual-
quier caso, son los viajeros
yuicnes mejor pueden res-
pondcr a esx pregunta, es de-
cir, la prueba dcl nueve cstá
en lo que picnsen los clientes
a propósito del cambio expe-
rimentado. A jurgar por las
cncucstas, por las opm ► ones
de personas imparcialcs que
utilizan habitualmentc el
trcn para sus desplazamien-
tos, podcmos atirmar con
objctividad quc sí se ha pro-
ducido un cambio y que ese
avance es sensible para los
viajcros. Tambicn podemos
decir que Renfe es cada vez
más un conjtmto de hombres
y mujcres, dc trabajadores,
que son perfĉctamen[e cons-
cicnlcs de quc cstán cn una
emprest► quc presta unos de-
tcrminados scrvicios y de
que su salario procede, preci-
samcnte, dc los ingresos que
gcncran csos scrvicios. Es ^tl-
go quc yo noto cad^ ► vez
más; y, lo que es m^ís impor-
lantc, lo not^m aquellos que
cada vcz son más clicntes y
^nenos usuarios.

Por cierto, creo yue usted,
ya presidente, tuvo una "cu-
riosa" experiencia como ^?
cliente de Renfe.

Sí, es cierto. Fue en el pri-
mcr viajc quc hicc a Málaga,
en cl yuc dcscubrí quc Renfe
ticnc unos excelcnles comer-
cialcs, y quc lo quc resulta
realmente difícil, pero al
ticmpo cncomiablc, cs ven-
der un producto que no tie-
ne suficicntc fiabilidad.
Vcndcr un bucn producto
resulta mucho más f^ícil. Es
un poco lo que lcs pasa a los
alemunes; en sus empresas,
comcrcial no ticne much^i
importancia cn el ránking
de dcpartamentos, porque,
par^► los alcmanes, lo impor-
tante es yue cl producto sea
pcrfccto. Ellos parten de la
hipótesis de que si el pro-
ducto es bueno, se vende so-
lo, y quc comercial lo único
quc ticne quc hacer es por-
larse bicn con el cliente,
acercarlc el producto, ense-
ñárselo, pcro no mucho
más. Un comcrcial no tienc
por qué resolver los proble-
mas que planten la falta de
fiabilidad dc un producto.

nentes de Comercial les satis-
fará ese juicio tan halagador,
pero, ^se puede saber qué pa-
só exactamente?

Sí, por supuesto. Con este
preámbulo quería decir que
aquello fue un fallo del siste-
ma productivo y que los co-
merci^► les tienen que estar
salicndo al p^► so de estos fa-
llos. El caso es el si^uiente:
nada más llegar ^i Malaga en
aquel viaje, le dije al delega-
do comcrcial: "vamos a de-
sayuna ►'' (yo ib<t con mi fa-
m ► ha), y el aceptó. Cuando
estábamos desayunando,
me dijo: "Se habrá dado
cuenta, presidente, de lo mal
que estamos en el aspecto de
seguridad". Yo contesté:
"Sí, sí, ciertamente. Vamos
a hacer un esfuerzo, a crear
una dirección de seguridad,
a contratar a unos agcn-
tes...". Y él insistía: "Real-
mente, estamos muy mal".
Entonces yo le pregunté: si
había mucho problema dc
seguridad, y robos. Fue

Supon};o yue a los compo- cuando me dijo: "Sí, sí, hay

muchos, bueno, bdstantes;
incluso, fíjesc, para serle cla-
ro..., hoy le ha tocado a us-
ted". Así me enteré de que
me acababan de robar en el
coche. Me lo dijo, además,
con tanta gracia, yue pensé
pues, verdaderamente, a ver
quién sc enfada, porquc ha-
bía montado una historia
preciosa para decirme que
me habían robado la rueda
de rcpuesto, los paquetes,
las maletas, la radio... Hay
quc hacer un balancc, pues.
Hay muchas cosas en las
quc sc ha avanzado, seguri-
dad, entre otras. Pero tam-
bién en viajeros, mercan-
cías, paquetería, autocxpre-
so, se ha avanzado muchísi-
mo.

EI último paso en el proce-
so de modernización de Ren-
fe ha sido el nuevo modelo de
gestión, que estructura la em-
presa en unidades de negocio
especializadas, una experien-
cia arriesgada, según algunas
opiniones. A partir de esta

experiencia que se está im-
plantando con decisión, ^,có-
mo prevé el futuro de la em-
presa pública ferroviaria?

EI nucvo modclu de ges-
tión fue una experiencia di-
fícil, arriesgada; pero ahora,
una vez implantado, ya no
hay riesgo, puesto quc fun-
ciona. En cualquier caso, se-
rá un proceso laborioso. Es-
tc tipo de rcformas y dc ac-
tuaciones dan mucho traba-
jo, porque realmente consis-
ten en crear algo que difiere
dc lo anterior y, por tanto,
como todo trabajo crcativo
o lransformador, cs más la-
borioso quc una actividad
continuista. Yo creo que el
riesgo ya ha sido supcrado,
y que, en estos momentos, el
proceso se autoalimenta.
Tanto los dircctores geren-
tes de las unidades de nego-
cio como los directores ge-
ncrales adjuntos están cada
vez más enca jados cn sus
puestos y cn sus misioncs.
Lo único quc resta es que cl
resto de los comportamicn-
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tos sc acomoden, se si Jan
acomodando u la nueva ^or-
ma dc funcionar. Es en csc
scntido dondc vamos a tencr
más trahajo quc haccr Y
dondc tcndremos yuc scr
imaginativos para cambiar
I^ts cosas sin quc haya dcma-
siados costcs. Y sin quc el
camhio signifiyuc o pueda
intcrpretarsc como un at3-
yuc a algo o a alguien y mu-
cho mcnos como un ataquc
a una tradición o íl llntl dC-
tcrminada mancra dc hxccr
funcionar cl Iĉ rrocarril; no
cs cl caso.

^SÓIo yueda entonces esa
acomodación f nal de todos
los empleadc ►s al nuevo mode-
lo?

Ahora _ya súlo c^ucda que
cl modclo dc gcstion sc re(lc-
jc cn cl día a día. Gs decir,
yue cada uno dc los [rabaja-
dores dc Rcnfc sca conscien-
tc dc quc ticnc un jcfc máxi-
mo, quc no cs cl presidente,
sino cl responsabl ĉ dc su
unidad de ncgocio. Ese es el

cambio fundamental. Ya no
se mira directamente a un
comité de dirección o al pre-
sidente, sino a un director
gerente, que es el máximo
responsable de su unidad y
al que respeta el propio pre-
sidente de Renfe, porque ese
director tienc un escudo im-
penetrable: su cuenta de re-
sultados. Y ni el presidente
ni cl ministro Ic pucden dc-
cir algo que vaya en contra
de csa cucnta dc resultados.
Esa es la gran fortalcza c1c la
palanca yue representa el
nuevo modelo dc gestión.
Hemos hccho oncc cucntas
dc resultados, que se corres-
ponden con once aliados de
una racionalización total dc
la empresa. No sólo se está
liberalizando el mundo dc la
carretcra, sino tambi^n cl
dcl ferrocarril. Y lo yuc cs-
tamos hacicndo aquí es pre-
pararnos para algo inevita-
ble, el imperio de la compe-
tenci^i en benclicio de quien
utilicc csos scrvicios: el
cliente que paga. Porque, en
el fondo, lo paga dc una for-
ma u otra, bien como billete
o como impuestos.

Pero ^cómo pueden ha-
cerse compatibles, por ejem-
plo, la cuenta dc resultados y
los trenes de cercaníati'

EI nucvo modclo dc gcs-
tión ticnc la ventaja de hacer
compatiblc el scrvicio públi-
co con la disciplina dc la
cuen[a de resultados. Que
haya rma cucnta dc resulta-
dos no quicrc dccir yu^ no
haya trcnes dc ccrcanías cn
los quc cl precio del billcte
quc paga cl clicntc no reprc-
sentc la totalidad dcl costc
de este servicio. EI quc haya
una cucnta de resultados
quiere decir quc cl responsa-
blc dc la misma ticnc yuc cn-
COntrlli', ^ideln2Íti dC lOS ]Il-
gresos yuc gcncra la vcnta
de billetcs, otra institución
que esté dispucsta a pagar el
resto del coste, para que no
haya un délicit. F,sa otra ins-
titución scrá cl Estado por
mcdio dc los Presupucstos
Gcnerales, o la comunidad,
o el ayuntamiento o la dipu-
tación. Dc todas formas, lo
importante de la cucnta de
resultados es quc ofrecc un
csquctna dc disciplina quc cs
compatiblc con un servicio
pílblico dclicitario, pero efi-
cicntc. ^,Cu^íl cs la rcgla'?
Que,icmpre lienc quc hxber

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

Los proyectos ferroviarios
son mu,y ambiciosos (alta ve-
locidad, ancho de vía, cerca-
nías...). ^Tendrá el país capa-
cidad inversora para Ilevar a
cabo tales proyectos a tiempo
para que no seamos excep-
ción en Europa? Se ha pole-
mirado, por ejemplo, sobre la
posible reducción de un 20
por cien en las obras de infra-
estructura y compra de mate-
rial rodante para la red de
cercanías.

Para empezar, los Presu-

"La fabricación
de material
ferroviario en
España
tiene futuro, pero
tiene que
cambiar tan
deprisa como lo
está haciendo
Renfe"

puestos Generalcs del F;sta-
do son aprobados por cl
Congreso y el Senado a fina-
les de diciembre y, por tan-
to, todavía, no hay datos dc-
fi ►iitivos sobre el supucsto
recorte inversor. Lo único
yue ocurre es que se producc
un dcsplazamiento dc un
año en la duración dcl ^ lan
de cercanías, pero no afect<r

no sc ha producido ningu-
na decisión polílica, al me-
nos ^ al alcancc dcl plan.
En cualquicr c^iso, esl^ín
aseguradas las mismas in-
versiones que fueron apro-
badas.

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

Sicmprc ticne quc habcr
opiniones discrcpantcs. Pc-
ro es una pena que esas opi-
niones no tengan una mayor
solidez y, por cl contrario,
carezcan dc argumcntos
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cuantitativos. Es una acus^t-
ción sin fundamcnto yuc
hay yue negar tajantementc.
AI contrario, las ccrcaníxs
ticncn una prioridad absolu-
ta. Las ccrcanías tienen
prioridad cn las invcrsioncs
dc matcrial rodantc, incluso
más yue en infraestructura,
al menos cn la ctapa más
próxima. Luego vcndrá un^t
etapa en la yue, t< ► I vcz, po-
damos pensar cn extcnder Ia
estructura ferroviaria dc las
cercarlias, pero por uhora lo
yuc tenemos c^ue hacer es
aumrntar su numero dc trc-
n r..

^Piensa usted que el sector
de fabricación de material
rodantc ferroviario tiene ca-
pacidad suficicnte para aten-
der la demanda prcvisiblc de
material para Renfe?

Sí, yo creo yuc ticnc capa-
cidad suficiente en sus ta-
Ilcres para satisfacer la dc-
manda quc vamos a clectuar
en cercanías. Desde el punta
de vista de una empresa
compradora nunc^t pucdc
descartarse o no dcscarsc la
Ilegada de nuevos provec-
dores. Cuantos m^ís provice-
dores, más compctcncia v,
se supone, más calidad de
los productos. Por tanto,
Renfe no puede rechazar la
Ilcgacla dc nuevos fabrican-
tcs dc material fcrroviario,
entre otras razones, poryuc
pensamos que es un sector
dc futuro; de futuro hablan-
do sinceramente, es decir,
no sc trata sólo del plan Fe-
lipc. Mi opinión es quc cn
los próximos dicr o veintc
años, las invcrsioncs cn cl fc-
rrocarril, tanto en alta velo-
cidad como en ccrcanías,
van a ser muy importantcs
no sólo en España, sino
[ambién en otros países
curopcos y cn cl resto dcl
mundo. Después del bachc
de los años trcinta a los
ochcnta, cl fcrrocarril recu-
pera en los años ochcttta-
novcnta rma scric dc ^apclcs
distintos, mucho mas nttt-
dos, cspecializados y potcn-
tes. Además, en los años
vein[e no cxistían las cerca-
nías más que en ciudades co-
mo Nucva York o Londres,
pcro hoy existcn cn casi to-
das las grandes ciudades, ya
que la única soluciÓn yue
Ucncn, antc la saturacicín de
I<t circulación, es cl trans-
porle colectivo yuc súlo

11



Nace
Para Ilegar a ser líder se sigue un proceso

constructivo.
Se comienza con el asenlamiento de unos

cfmientos. que permitan el desarrollo de una
estructura t^ime:

De esta manera, se va edificando una
empresa como PRECON, S.A., líder en
Acequias Prefabricadas, Edificios Industriales
Normalizados, Traviesas de Hormigón y ahora
también, fabricante de Travlesas de Desvío.

un nuevo
Líder.

DIRECCIONES DE ZONAS

Gracias a su capacidad de crecimiento,
cuenta con nuevos puntos de apoyo, cuatro
empresas de Prefabncados de Hormigón.

• C9mara y Horte Sur. fabncantes de
Naves, Edificios Industnales y Vlgas de
Puentes de Carretera y Ferrocarril

• Tubos Estancos: Tuberías de
Saneamiento y Riego.

• Escofet: Pavimentos Exteriores y
Mobiliario Urbano.

Juntos forman un grupo compacto, que ha
logrado con su volumen de producción ser el
número uno Hablamos de un Nuevo Líder,
hablamos del GRUPO PRECON.

20NA CENTRO: C/ Apolonio Morales 13 C 28036 MADRID Tlf 457 11 66 Fax 259 12 46

20NA GALICIA LEON: Apadado ^ 38 366(Hl VILLAGARCIA DE AROSA (Pontevedra) Tlf (986) 11 20 22 Fax (986) 71 22 97

20NA PAIS VASCO-NAVARRA ARAGON: Hdano Te)ada, s/n 31590 CASTEJON (Navarra) Tlf (948) 77 04 75 Fax (948) 77 00 82

ZONA CATALUNA: CN 340 - Km 1 242300 08620 SANT VICENC, DELS HORTS (Barceiona) TH (93) 656 61 12 Fax (931 656 25 03

ZONA ANDALUCIA: Ctra N-IV Madnd Cadiz. Km 552 41700 DOS HERMANAS (Sevdla) Tlfs (95) 472 1 7 50-4 Fax (95) 472 17 58

HIJO DE E.F. ESCOFET, S.A.: IEMPRESA PARTICIPADA) C/ Rontla Universitlad, 20 08007 BARCELONA Tlf (93) 318 50 50 Fax (93) 412 44 65

G^l/PD ^EC'ON
Apolma Morales.l3- C. 28Q36 Madrrd

Tef 457 11 66 - Fax: 259 12 46
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pucclcn ofrcccr los trencs.
La alt^t velocidad sc ha con-
vertido cn la otra solución,
^tl mcnos cn Furopa. Pienso
dc vcrdad yuc cs un scctor
dc futuro. Lo yuc ocurre es
yuc cl scctor ticnc yuc cam-
biar dc mcntalidad tan dc-
pt'ltiil O Il1<l5 yUC COnlO cstll
cambiando cn Rcnfe, tma
cmpresa a I^t quc ticnc yuc
v^r, no como cl único clicn-
tl', tiln0 CllnlO UIl cllCnlc.
Rcnfc no cs una c ►npresa
constructora, sino dc scrvi-
cios. EI scctor dc fabricación
dc matcri^tl I^crroviario ticnc
yuc ufrcccr a Rcnfc un cat^í-
logo dc productos y no ao-
tuar como si fuesc su único
cliclltc. Rcnfc no yuicrc
construir ni disctiar trcnes,
sinu yuc las cmpresas ven-
gan con cl catálogo cíc pro-
ductos y digun: "Mire, tene-
mos csto, csto y csto". Y ob-
viamcntc, cuando sc consig-
nx cso, España tcndr^t una
basc industrial no sólo para
vcndcr matcrial ^t Rcnfc, si-
no ^t oU-os paíscs, poryuc si
tcncmos ^I oficio y sí cxisten
las I•^íhricas.

LL

nemos en marcha en Lati-
noamérica, cs Mozambiyue,
donde estamos ponicndo en
marcha un fen•ocarril, no
con cl fin de haccrnos c^irgo
dcl mismo como propictx-
rios dc su explotación, sino
como asistenles técnicos.
Nuestros proycctos forman
partc dc rm csyucma o estra-
tegla global, yuc en cl caso
dc Latinoamérica, está diri-
gido a l^r intcgr^tción fcrro-
viaria cn los sistcmas dc co-
municacioncs.

so de este tipo en el que no sc
hayan producido costes. Oja-
I^í hubiese una reccta parar rea-
li^ar estos pmccsos sin costcs,
sobrc todo sin costcs de pcrso-
n^jl. Mc temo yuc nos cncon-
tramos antc al ^o quc cs inevi-
tablc, aunyue ^ay que procu-
I'ttr yUC cStOS COSICS sC<1n los
mínimos. Y cso es lo yue sc ha
hecho cn Rcnl^. El proccso sc
discñó dc t<tl t^trma quc no sc
produjcsen costcs Uaumáti-
ms, con cl tin dc yue cl ajustc
de plantilla se realiz^tsc hajo el
principio dc la voluntaricdad;
y así se h<t llcv^tdo a cabo.
Ahorr estoy notando yuc cl
ferroviario ticnc una mayor
scguridad cn sí mismo y yuc
ha cambiado sustanciallt^cntc
el antiguo conc;cpto dc cn[i-
dad concepto dc cntid^td fc-
rroviaria. La noción dc Rcnfc
como una p^trtc dc la Admi-
nislración cstá cunhiando, al
tiempo quc cl f^rroviario
acepta I^t conccpciún cmprc-
sarial; e incluso le está cogien-
do cl ^usto a pcrtcncccr a tma
empresa I^rroviaria.

Para concluir, ,,podría dc-
cirse yuc cstamos antc una
Renfe menos presidencialis-
ta:'

Renle tienc yuc scr una
cmpresa mcnos presidcncia-
lisla, clcctivamcntc. EI modo-
lo dc gcsticín itnplica una dis-
tribucicín dc podcres y tm
blindajc. EI modclo pcrsiguc
el blindaje de los intereses dc
la cmpresa, mccliuntc cl res-
peto a lus dccisiones de los di-
rectores gercntes de las uni-
dadcs de negocio. Estu quiere
decir que n^tdie dehe; intluir
cn sus dccisioncs, poryuc, si
así fucra, sc cstana Incullcndo
cn su c uenta dc resultados.
Obviamcntc, cl primcro yuc
no dcbc intluir es cl ^resicícn-
tc, poryue cs tambicn cl pri-
mero quc cstá protcgicndo a
los dircctores gcrcntcs a sus
dccisioncs. Y cuando alguicn
quicrc quc Ic pongamos una
parada en algún pucblo, Ic di-
go: "Bucno, cso ticrns yuc
hablarlo con cl dircctor gc-
rcntc". EI nucvo modclo, dc
hccho, ponc cn funcionamicn-
to una nueva tónn^t dc articu-
lar la filosotia del Plan dc
Transportc Fcrroviario y del
Contrato Progratnu. Un^t filo-
sofía yue, por cncima dc todo,
rcconoc;c yue Rcnlc cs una
cmpresa: una empresa yuc tic-
nc titularidad pública, pcro
yuc cs, sobre todo, una cm-
presa.l 1

Rcnfe está participando en
concursos de proyectos ferro-
viarios en Ibcroamérica.
,,Qué alcance ^a a tencr esta
nuc^ a proyección dc la em-
presa:'

La pruyccciún intcrnacio-
nal cs otra dc las t•acctas dc
la nucva Rcnfc. ^,Por yué a
Rcnfc sc Ic ocurrc cso dc irsc
nr,ís all^í dc sus frontcras na-
turales'? Pues, poryue Renfc
llCtll' l'n Ctitoti Itll)I1lcntOti Un
cyuipo dc hombres a todos
los nivclcs yuc ticncn un
"know-how" fcrroviario
muy acordc. yuc lo puedcn
poncr cn marcha cn muchos
otros sítios, cluc sc sicnten
sc ^uros dc csc modclo y del
sa^icr haccr fcrrovíario. Y
^sa cs la raxón ltor la yuc cs-
lamos, no scílo ctt I^rgcnti-
na, sino cn otros paíscs,
dondc hcmos dado unos pri-
mcros pasos, introduci ĉndo-
nos dc fornla prudcnte, con
movimicntos muy mcdila-
clos y cn compalií^l de socios
dc rcconocida solvcnci^t.
Rcnlĉ va no cs una cmpresa
yuc scilo cxplota trcncs cn
f^.sp^tlia. sino una cmpresa
yuc ticnc un bucn "know-
how" fcrroviario cxporta-
blc, poryuc no sólo s^tbc
movcr los trcncs, sino yuc
tambií;n ticnc conocimien-
tos y cxpcricncia sobrc co-

0̂

ó^^

mo hacer una cmpresa fc-
rroviaria modcrna. Esto nos
pcrmitc, sin abandonar la
atención del mercado origi-
nal, dedicarnos a o[ros mer-
cados yue pueden generar
ingresos importantes. Este
es el caso de Argentina, don-
de los estudios quc hemos
rcalirado rcvclan que q os
encontramos ante corrcdo-
res fcrroviarios yue pueden
resultar rcntables. Otro
cjcmplo, al margen dc las
multiplcs iniciativas quc te-

"E/ nuevo
modelo de
gestión
reconoce que
Renfe,
aunque con
titu/aridod
pública,
es sobre todo
una empresa"

En el balance ^lobal de su
gestión al frente de Renfe du-
rante estos cinco años, ^en-
cuentra algo net;ativo o que
no le haya gustado?

Lo yue mcnos mc ha ^us-
tado de estos alios ha si^o el
conocimiento de los cos[es
^crsonalcs, costes humanos
Importantes, producidos
por los procesos dc ajuste,
disminución de la plantilla,
dc cambio, en suma. Es cvi-
dcnte que no me ha gustado,
pcro, por otra parte, no sé si
alguien conoce algún proce-
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