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RESUMEN

En el desarrollo de esta ponencia su autor expone el por qué,
cudndo y cémo del Plan de implantacion de la Gestion de Calidad
Total de RENFE, sefialando la importancia del Modelo Europeo
EFQM, como marco referente del proceso de autoevaluacion.

Asimismo describe como se ha planificado la Gestion de Calidad
en la UN de Mantenimiento de Infraestructura, y la evolucién que
ha ido experimentando el Plan de Mejora de Calidad en RENFE a
través de diversos pardmetros: indice de calidad percibida, pun-
tualidad y reduccion de tiempos, entre otros.

A continuacion, el autor analiza la situacion actual en el desarro-
llo de dos programas prioritarios en el periodo 1995-1998: el pro-
grama de Calidad Concertada y el Aseguramiento del Sistema de
Calidad mediante las certificaciones por las Normas ISO.

Y por dltimo destaca los Sistemas de Participacién como una de
las herramientas fundamentales de la Mejora Continua.
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1. PLAN DE IMPLANTACION DE LA GESTION DE
CALIDADTOTAL DE RENFE

¢ Por qué?

Implantar la Gestién de Calidad Total en una empresa no es tarea fécil, ya que supone
una serie de cambios que afectan a su propia cultura. Por otro lado es un proceso lento
llegar a todos los niveles de la empresa, considerando la mejora continua como una
nueva forma de gestionar de la compaiifa .El propdsito es lograr la satisfaccion de los
clientes, ofreciéndoles unos servicios y/o productos de calidad que ellos demandan.

Japén inicialmente, y Estados Unidos, mds recientemente, establecieron la calidad como
elemento prioritario de su politica industrial, valga como demostracién el prestigio al-
canzado por los premios Deming y Malcolm Baldrige. Europa estd respondiendo a este
reto con un extraordinario dinamismo y han sido las empresas y sus directivos los que
han tomado la iniciativa. Asf se justifica la creacién de la European Foundation Quality
Management (EFQM) e incluso el establecimiento del Primer Premio Europeo de la
Calidad ( European Quality Award).

RENFE, empresa que no quiere perder el tren de la modernidad ni de Europa, no puede
por menos de establecer su Plan de Gestién de Calidad Total, formando parte como
miembro fundador del Club Gestién de Calidad, organizacién espaiiola creada para esti-
mular, promover y desarrollar la Gestién de Calidad en nuestro pais.

El Manual de Calidad de RENFE define como Gestion de Calidad Total: “La aplicacién
de todo un sistema efectivo, constituido por un conjunto de programas en los que parti-
cipay estd implicado todo el personal de RENFE, integrados en un esfuerzo por mejorar
la realizacién de cualquier tarea y actividad, y destinados a proporcionar unos servicios
a los clientes que les satisfagan completamente. Esta aplicacion tiene por resultado el

aumento de la motivacién de todo el personal de la rentabilidad de la Compaiifa”.
¢ Cuiando?

RENFE pensé por primera vez en calidad en 1.989, cuando la empresa mantenia todavia
una estructura centralizada. La necesidad de adaptarse a las nuevas demandas del merca-
do y de los propios clientes le llevé a adoptar un Plan de descentralizacidn y otro de
Gestién de Calidad.

En relacién con el primero, RENFE experimenta un cambio transcendental en la concep-
cién de una empresa, al transformarse de una organizacién funcional a una por Unidades
de Negocio ( UN’s) por que a partir de ahi lo que aparece primero es el mercado, en base
a que se hacen aquellas dependiendo de unos mercados y clientes especificos. Toda la
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organizacion se orienta hacia el cliente, tanto interno como externo, incorporando los
avances tecnoldgicos para ofrecer productos de calidad capaces de satisfacer sus deman-
das. Actualmente existen 15 UN’s que realizan su actividad como Operadoras de Trans-
porte, Prestadoras de Servicios, Gestoras de la Infraestructura y de Apoyo.

¢Cémo?

Para implantar la Gestién de Calidad Total en una empresa u organizacién, una buena
manera de hacerlo consiste en planificar en detalle todas y cada una de las actividades a
realizar, con los objetos (cuantificados) a conseguir a lo largo del tiempo, siendo éste lo
suficientemente dilatado y realista como para que dentro de él, se puedan identificar
tanto esfuerzos como resultados.

Por la Direccién Corporativa de Gestién de Calidad se ha elaborado un Plan de Implan-
tacion de la Gestion de Calidad Total de RENFE a desarrollar en el cuatrienio 1991-1994
que plantea una visién general de la gestién de la calidad en toda la Compaiifa. A partir
de este Plan, cada UN desarrollard el suyo propio, con un mayor grado de detalle, de
modo que se pueda conseguir el objetivo de obtener una implantacién coherente y efec-
tiva de la G.C.T. y , como resultado, una calidad homogénea a lo largo de la Compaiifa.
La estructura de esta gestion se realiza a través de una Parrilla de Implantacion (Figura
1), considerada vital por RENFE para entender el Modelo Europeo de la Calidad, cons-
tituida por nueve principios que a su vez se subdividen en una serie de 4reas de interés.

ORGANIZACION FORMACION PLANIFICACION
1. ESTRUCTURA GESTION DE | 1. FUNDAMENTOS 1. ESTANDARES
CALIDAD 2. TECNICAS Y 2. ESPECIFICACIONES
2. COMITES DE CALIDAD HERRAMIENTAS 3. PROCEDIMIENTOS
PRESTACION SERVICIO
MEJORA CONTINUA GARANTIA DE CALIDAD PROVEEDORES
- GRUPOS DE INICIATIVA | 1. MANUAL DE CALIDAD 1.NORMA RQ-10
Y MEJORA 2. PROCEDIMIENTOS DE 2. PROGRAMA DE CALIDAD
- EQUIPOS DE INICIATIVA |CALIDAD CONCERTADA
Y MEJORA 3. AUDITORIAS SISTEMA
EVALUACION SATISFACCION DEL COMUNICACIONES
1. INDICES/INDICADORES CLIENTE 1. PLANDE
2. AUDITORIAS 1. RECLAMACIONES COMUNICACIONES
3. COSTETOTAL CALIDAD |2. ENCUESTAS DE 2. PUBLICACIONES
PERCEPCION 3. FOROS
3. EMULACION
(BENCHMARKING)

Figura 1. Parrilla de Implantacion de la Gestion de Calidad Total




500 Universidade da Coruiia - Colegio de Ingenieros de Caminos, Canales y Puertos

Para desarrollar en el periodo 1995-1998, se establecen 8 programas de interés priorita-
rio:

Aseguramiento del sistema de calidad
Programa de participacién y mejora
Programa del Coste total de calidad
Programa de calidad concertada
Indicadores del sistema de calidad

Colaboracién externa

o o 0 0 0o 0o o

Programa de comunicaciones
0 Modelo Europeo EFQM. Autoevaluacién

Dado el importante papel que desempeiia la EFQM reforzando la posicién de las empre-
sas europeas en el mercado mundial, le dedicaremos un pequefio espacio en esta ponen-
cia.

A fin de que las empresas puedan hacer una revisién regular y sistemética de sus activi-
dades y resultados asi como distinguir con claridad cuales son sus puntos fuertes y aque-
llos susceptibles de mejora, la EFQM ha desarrollado un modelo (Figura 2), basado en la
simple premisa de que la Satisfaccién del Cliente, la Satisfaccién del Personal y el Im-
pacto Social se alcanzan a través del Liderazgo conduciendo la Politica y Estrategia y
gestionando los Recursos Humanos y Materiales, con el gobierno de los Procesos como
gufa de los Resultados del Negocio.

Los nueve criterios del modelo se corresponden con los usados por las organizaciones
que se mueven hacia la excelencia empresarial.

Los Agentes Facilitadores indican la forma de alcanzar los Resultados y estos indican la
marcha de la organizacion.
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GESTION DEL SATISFACCION
PERSONAL 9% DEL PERSONAL
R 9%
LIDERAZGO POLITICAY PROCESOS SATISFACCION
10% ESTRATEGIA 14% DEL CLIENTE | RESULTADOS
8% 20% DE LA
COMPARNIA
RECURSOS 9% IMPACTO 15%
SOCIAL 6%
AGENTES FACILITADORES 50% RESULTADOS 50%

Fgura 2. Modelo Europeo de Calidad

2. GESTION DE CALIDAD EN LA UNIDAD DE NEGOCIO
DE MANTENIMIENTO DE INFRAESTRUCTURA

" Cometido y objetivos

Esta UN tiene como cometido GESTIONAR el mantenimiento de la infraestructura, sa-
tisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, y siempre al menor coste posible. Ga-
rantizar la DISPONIBILIDAD de las instalaciones , proporcionar la CALIDAD y FIA-
BILIDAD exigidas por los CLIENTES y asegurar la SEGURIDAD en la circulacién,
constituyen los objetivos prioritarios de este Negocio.

El Estado y la Sociedad espafiola son nuestros principales clientes por la misién que nos
han encomendado. Las Unidades de Negocio Operadoras del Transporte de RENFE son
nuestros clientes internos.

Nuestro teto es SER LIDERES en el mantenimiento de las infraestructuras ferroviarias,
que conseguiremos: adelantdndonos a las necesidades de nuestros CLIENTES, con una
alta ESPECIALIZACION tecnoldgica, gestionando con EFICIENCIA los recursos hu-
manos y dotdndonos de SISTEMAS AVANZADOS para la mejor gestién de los recursos
econémicos.
Politica de Calidad

(1 LIDERADA por los méaximos responsables de cada nivel

(1 Orientada al CLIENTE

) Basadaen siétemas de ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
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0 Mediante la PARTICIPACION de todos los trabajadores

U1 Para conseguir RETOS sistematizando la mejora.
Herramientas de Gestion

& Normas ISO 9000
Manual de calidad
Procedimientos general y especificos
Especificaciones e instrucciones técnicas

Técnicas de autocontrol

o o o o .

Herramientas de gestién y control
O Técnicas informaticas de apoyo a la gestion,
Valores de nuestra Cultura de Calidad
U Satisfaccién de los CLIENTES
(A Satisfaccién de los TRABAJADORES
0] Integracién de los PROVEEDORES
Sistemas de Calidad
Ul Nivel Corporativo: Aplicaciones de Sistemas de CALIDAD TOTAL

[J Nivel Operativo: Técnicas de Aseguramiento de Calidad basadas en ISO 9000

8
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3. EVOLUCION DEL PLAN DE MEJORA DE CALIDAD

La labor desarrollada por RENFE en el terreno de la gestién de calidad total ha permitido
que la empresa sea considerada en la actualidad referente obligado para muchas compa-
fifas de servicios. Los resultados que estdn obteniendo las 15 UN desde comienzos de la
década actual avalan el esfuerzo realizado al unfsono por sus cerca de 40.000 empleados.

AVE ha logrado doblar sus ingresos absolutos en un perfiodo de cuatro afios (1992-1993),
al tiempo que su nivel de calidad global percibida (C.G.P.) que en 1995 era 8,57, actual-
mente estd en 8,7 sobre 10. Durante 1996 han circulado por la linea de Alta Velocidad,
13.507 trenes AVE y 3.417 Talgo 200, con una puntualidad del 99,8% y del 98,3%
respectivamente. Cerca de 15 millones de personas han utilizado los servicios AVE y el
nivel de clientes satisfechos y muy satisfechos, segiin las encuestas, se sitia en un 98%.

En la Unidad de Cercanias se han doblado los ingresos absolutos en seis afios (1990-
1995). Su servicio fue utilizado por una media de 1,2 millones de viajeros diarios en
1997, un 6,6 % mds que hace un afio. Los trenes de Cercanfas fueron utilizados por 354,4
millones de personas el afio pasado, frente a los 340 millones en 1996. La puntualidad de
los mds de 3.000 trenes de esta UN que circulan diariamente alcanzé en 1997 el 98,67 %
y el indice de calidad percibida ha sido de 7,77 sobre 10.

RENFE ha introducido nuevos trenes en algunas de sus relaciones mds demandadas,
como el EUROMED en el Corredor Mediterrdneo y €l TRD en el Corredor Atlédntico, ala
vez que en otras se han reducido significativamente los tiempos de viaje, es el caso del
tren Estrellas Rias Bajas (Galicia ~Madrid) que ha visto reducido su tiempo de viaje
considerablemente: 55 minutos en el trayecto Vigo-Madrid y 25 minutos en el de Ma-
drid-Pontevedra, mejorando la calidad en sus prestaciones al aumentar y diversificar las
plazas de cama y potenciar la oferta de plazas sentadas y las literas.

Programa de Calidad Concertada

El programa de “Calidad Concertada” entre RENFE y sus suministradores, tiene como
objetivo el establecimiento de Alianzas Estratégicas entre ambos, para aumentar la cali-
dad de los servicios, disminuir los costes e incrementar la productividad en beneficio
mutuo. Para ello, los suministradores deberdn recorrer todas las etapas que marca el
Programa, desde proveedor “Registrado” hasta el establecimiento de dichas Alianzas. *

Este proyecto se inicia en 1991 con la elaboracién del documento RQ-10 “Normas de
calidad para proveedores externos”, por la Direccién Corporativa de Gestién de Calidad.
En 1993 la direccion aprueba el programa y se presenta como una experiencia piloto a
130 empresas suministradoras de la UN de Mantenimiento de Infraestructura. Todas
ellas han presentado su Manual de Calidad y Manual de Procedimientos y mds del 50%
han logrado su certificacién segiin la norma ISO-9000. Posteriormente se extendid el
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programa hasta los 600 proveedores, de los cuales el 70% han presentado sus programas
de implantacién de calidad y 200 de ellos poseen el certificado ISO-9000.

ACUERDOS DE
CALIDAD
CONCERTADA

IVALUAGION
PARA:

| BVALUACION b ‘ HOMOLUGAGION
LDEHAZGO.
QEST\ DE PERSONAL

SISTEMADE

ASEGURAMIENTO l:>

Figura 3. Programa “Calidad Concertada” de RENFE

Certificacién por las Normas ISO 9000 e ISO 14000

La familia de Normas ISO 9000 establecen los requisitos de los sistemas de calidad que
pueden utilizarse para el aseguramiento externo de la calidad (Normas ISO 9001, 9002 y
9003) y una gufa practica para la gestién interna de la calidad (Norma ISO 9004). Las
Normas ISO 14000 son regulaciones que permiten implantar un sistema de gestidn
medioambiental.

La apuesta de RENFE para la implantacion de Sistemas de Aseguramiento de Calidad,
conforme a estas Normas, ha culminado con las certificaciones de distintos productos de
varias Unidades de Negocio y la previsién de otros en 1998.

Actualmente tenemos certificado por la Norma [SO-9002:

En la UN de Transporte Combinado, la relacién Teco (Tren expreso contenedores) Ma-
drid Abrofligal-Santurce desde 1996. Previsto completar la certificacién de su producto
“Tren Puerto” en las relaciones que desde Madrid Abroiiigal se dirigen a Barcelona
Morrot, Valencia, Algeciras y Cadiz.

Asimismo en 1996, la UN de Cargas certificé el TEM (Trenes expresos de
mercancias)
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En la UN de Mantenimiento Integral de Trenes, los Talleres Central de Reparaciones y
de Material Remolcado de Villaverde y Miranda , respectivamente en 1997 y en previ-
sién para 1998, los de Cérdoba, Leén, Valencia, Valladolid y Fuencarral.

En la Un de Cercanias, transporte de viajeros por ferrocarril para la linea C-1 del niicleo
de Mélaga (trayecto Malaga-Fuengirola) en 1997. Actualmente esta realizando trabajos
de certificacién en el niicleo de Asturias y la linea C-5 de Madrid (Méstoles-Fuenlabrada).

En otras UN como la de Circulacidn estin en un proceso de revision y actualizacién de
procedimientos para la obtencién de la certificacion de calidad 1ISO 9002, al igual que en
la UN de Mantenimiento de Infraestructura que ademds, tiene previsto certificar por la
Norma ISO 9003, el Centro Técnico de Via de Valladolid y luego el Laboratorio de
Andlisis de Balasto de Villaverde Bajo.

En relacién con las-Normas ISO 14.000, indicar que la UN de Transporte Combinado
durante 1997, ha conseguido la certificacidn segiin la 1SO 14001, del sistema de Gestion
Medioambiental implantado en el eje Madrid Abroiiigal-Barcelona Morrot, convirtién-
dose RENFE en la primera empresa de servicios de transporte en Espafia y en Europa en
lograr este reconocimiento. En estos momentos trabaja en certificar por esta Norma to-
das las relaciones tren puerto.

Actualmente es la UN de Cargas, en el transporte de benceno entre Puertollano y Tarragona,
la que estd en fase de certificacién. También tiene previsto iniciar la certificacién
medioambiental en la relacion de trdficos de combustibles liquidos entre Huelva y Ma-
drid, con la idea de extender el proceso a todos los traficos de la Unidad de Mercado de
Petroquimicos.

Por su parte la UN de Mantenimiento de Infraestructura tiene el propésito de aplicar la
gestion medioambiental a aspectos como el desherbado con herbicidas, las operaciones
de amolado de carril o el creosotado de traviesas de madera. La UN de Alta Velocidad
tiene previsto abordar el sistema de gestion medioambiental en todas sus estaciones.

4. MEJORA CONTINUA

Desde 1990, afio en que se desarroll6 la I Convencién de Calidad de RENFE hasta la VI
edicidn, celebrada en noviembre de 1997 se han ido desarrollando y consolidando los
Sistemas de Gestién de Calidad y el Programa de Mejora Continua, hasta constituir en la
actualidad unas herramientas de gestién utilizadas por todas las Unidades de Negocio.

Es evidente que la Gestién de Calidad no es un concepto estitico ya que las necesidades
de los clientes, estdn en continua evolucién. Esto supone llevar a cabo una adaptacién de
los procesos a estas nuevas necesidades, por lo que las empresas deben estar en perma-
nente Mejora Continua.
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Sistemas de Participacién : Grupos de Iniciativa y Mejora (GIM) y Equipos de
Iniciativa y Mejora (EIM)

Una de las herramientas fundamentales de la Mejora Continua, son los Sistemas de Par-
ticipacién, eso representa utilizar al maximo las potencialidades de los trabajadores, en
beneficio de ellos mismos y de la empresa.

En RENFE hemos desarrollado estos Sistemas de Participacién a través de Grupos de
Iniciativa y Mejora (GIM) y Equipos de Iniciativa y Mejora (EIM), que podemos definir
como formas colectivas y solidarias de resolver problemas de Calidad, con dos impor-
tantes objetivos: mejorar las relaciones humanas y mejorar la Calidad.

Las diferencias entre unos y otros residen esencialmente en el 4mbito y envergadura de
los problemas a abordar y, por lo tanto en la composicién del grupo de trabajo: los GIM
tienen como misién prioritaria la mejora de las relaciones humanas, se ocupan de mu-
chos problemas de pequefia magnitud, estidn formados por miembros de la misma 4rea
dentro de un d4mbito intradepartamental y su trabajo estd dotado de continuidad.

Los EIM en cambio, trabajan sobre problemas de alto coste y cierta complejidad tenien-
do como misién la mejora de la Calidad, estdn formados por miembros de diferentes
dreas dentro de un dmbito interdepartamental, son seleccionados especificamente para
resolverlos y, una vez finalizada su actividad, el equipo se disuelve.

RENFE ahorra 3.000 millones escuchando, es el titular que el periédico EXPANSION
dedicé a 10 iniciativas de otros tantos grupos y equipos seleccionados de un total de
cuarenta y que estuvieron presentes en Ia VI Convencién de Calidad de RENFE. Un
breve comentario para dos de ellos:

EIM “Rias Galegas” que con su trabajo “Plan Integral de Mejora de la Calidad de Trenes
Regionales en el Corredor A Corufia-Vigo”, ha permitido incrementar el n° de circula-
ciones en un 48%, y el n° de viajeros e ingresos en un 15%, con una puntualidad media
en estos trenes, del 90%. Este equipo estd formado por 10 trabajadores que representan a
5 Unidades de Negocio.

GIM “Non Grasa” 2° premio de grupos en la citada Convencidn, que con el
tema”Deficiente engrase de curvas de gran desarrollo en via tnica”, aporta como solu-
ciones la mecanizacién de piezas de los distribuidores de los engrasadores de carril y la
instalacion de estos en las curvas circulares. Estas medidas proporcionardn a la Red un
ahorro de 250 millones de pesetas, reduccién de gastos de conservacién, mejora de la
vida 1til del carril y aumento en la seguridad de las circulaciones, entre otras mejoras.
Este grupo estd formado por 7 trabajadores de Via de la UN de Mantenimiento de Infra-
estructura.
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En la actualidad, la Red de Grupos de Participacién de RENFE est4 integrada por 80
colectivos, entre GIM y EIM que engloban cerca de 1000 trabajadores.

Quisiera terminar esta exposicion llevando al convencimiento de Uds que RENFE, SI
estd en el camino de la CALIDAD TOTAL y va tras la bisqueda de la EXCELENCIA,
que en palabras de Tom Peters “es vivir permanentemente algunos valores fundamenta-

les y prestar atencién a miles de pequefias cosas bien hechas, para auténtica satisfaccion
de todos y cada uno de nuestros clientes”.

BIBLIOGRAFIA

Libros

O Ishikawa Kaoru, “Préctica de los Circulos de Control de Calidad”, Tecnolo-
gfas de Gerencia y Produccién S.A. 1989.

{1 RENFE “Manual de Calidad”, Direccién Corporativa de Gestién de Calidad
(D.C.G.C.) Madrid 1990.

[0 RENFE, “RQ-10. Norma de Calidad para Proveedores Externos”, D.C.G.C.
1992

[d Caetano Antonio, “Planificacién estratégica formal”, Vias de Comunicacio-
nes n° 5 Renfe, Madrid 1993.

L Merli, G. “La gesti6n eficaz”, Diaz de Santos S.A. 1997.
Articulos

[ Varios, sobre “Reto europeo” y “1993: Una gran apuesta”, Excelencia4 y 5,
1992

d Temifio, Fernando, “Mejora Continua”, conferencia en Master de Calidad
Universidad Politécnica, Madrid 1993.

1 MECON (Mejora Continua), “Sistemas de Participacién”, D.C.G.C., 1997

(] Varios Directores de Renfe, “Caso de estudio: Renfe, destino la Excelencia”,
Paradigmas n° 1 , 1997




508

Universidade da Coruiia - Colegio de Ingenieros de Caminos, Canales y Puertos

Benito Figueroa - Via Libre





