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_ RESUMEN

En los tltimos afios RENFE viene haciendo un esfuerzo conside-
rable en la implantacién de Sistemas de Gestién de Calidad Total
y un Proceso de Mejora Continua en los productos y servicios que
ofrecemos a nuestros clientes.

A este efecto, la utilizacion de las herramientas fundamentales,
estructuradas en sendos Planes de Formacién y Comunicacidn,
proporcionan a las Unidades de Negocio la base para el desarrollo
de estos sistemas de mejora de la gestién enmarcados en un con-
junto de programas.

Desde el Aseguramiento de Calidad conforme a las Normas ISO
9000, donde diferentes dreas de actividad las han implantado e
incluso certificado por una entidad certificadora externa, hasta la
incorporacion a la planificacion estratégica de la Autoevaluacidn,
respecto a diversos modelos de referencia hacia la excelencia em-
presarial como el de la EFQM (European Foundation for Quality
Management), la mejora continua cristaliza a través de la partici-
pacion de los empleados en los GIM (Grupos de Iniciativa y Me-
jora) y los EIM (Equipos de Iniciativa y Mejora).

En nuestro ciclo productivo es obvia la importancia de nuestros
proveedores y clientes por lo que la colaboracién con los primeros
se desarrolla en el marco del Programa de Calidad Concertada y la
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satisfaccién de los segundos queda garantizada a través de las su-
cesivas oleadas de encuestas que nos permite tener un completo
sistema de medida de la Percepcidn de la Calidad por éstos.

La Convencion de Calidad de RENFE, celebrada todos los afios,
es el marco de reconocimiento al esfuerzo por la mejora.

Implantar la Gestién de Calidad en una empresa no es tarea facil.
Supone una serie de cambios, en algunos casos drdsticos, que afec-
tan a su propia cultura por lo que se traduce en un proceso lento en
su pretension de llegar a todos los rincones de la empresa, consi-
derando la mejora continua como una nueva forma de gestionar la
compaiiia.

El propésito es lograr la satisfaccién de los clientes, ofreciéndoles
unos servicios y/o productos de la calidad que ellos demandan.
Por ello se debe planificar su implantacién de una manera exhaus-
tiva, para evitar que se produzcan desviaciones graves en el cami-
no.

1. ANTECEDENTES

La implantacién de la Gestién de la Calidad en RENFE se remonta a los afios 1988-1989
con la introduccién del concepto de Mejora Continua.

Masaaki Imai, gurd japonés, presentd en aquellos momentos a RENFE el concepto de
Mejora Continua definido como Kaizen.

Basado en el ciclo de Deming (Planificar, Desarrollar, Controlar y Actuar), propugnaba
acercarse al “guemba”, es decir al tajo, ya que las personas que estaban en contacto
directo con los problemas y las oportunidades eran los que estaban en las mejores condi-
ciones de aportar mejoras.

Consecuencia de lo anterior, se desarrollaron en el seno de la Compaififa los primeros

Grupos de Iniciativa y Mejora y los primeros estudios destinados a conocer la percep-
cién de los clientes.

2. DEFINICION DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

Lo que habitualmente denominamos Calidad Total, no es sino la expresién abreviada de
lo que, con més propiedad, se denomina Gestién de Calidad Total.
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En la Direccion Corporativa de Gestién de Calidad de RENFE, entendemos lo anterior
y asi se recoge en el Manual de Calidad como:

“La aplicacién de todo un sistema efectivo, constituido por un conjunto de programas
en los que participa y 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”.

3. PARRILLA DE IMPLANTACION

Con un modelo de gestion diferenciado por Unidades de Negocio, especializadas cada
una en una actividad, era obligado que cada una de ellas hiciera su planificacion estra-
tégica de calidad conforme a sus objetivos y en linea con la planificacién general.

Desde la Direccién Corporativa de Gestion de Calidad se elaboré un Plan de Implanta-
cién de la Gestion de la Calidad Total en toda la compaiifa, para a partir de dicho Plan,
cada Unidad de Negocio desarrollara con mayor grado de detalle el suyo propio con el
objetivo de obtener una implantacion coherente y efectiva de la Gestién de la Calidad
Total.
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Fig. 1. Parrilla de Implantacién de Calidad
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La estructura propuesta, se realiza conforme a una planificacién compuesta de nueve
campos principales de actuacion con una serie de actividades, todo ello presentado en la
Parrilla de Implantacién de Calidad (Fig. 1).

Comentaremos brevemente los fundamentos de estos nueve campos de actuacién.

A. Organizacién

Estd constituido el Comité Corporativo de Coordinacién de Calidad, que se redne todos
los meses con asistencia de representantes de las UN y que hasta la fecha lleva mds de
100 reuniones.

Las Unidades de Negocio disponen de su propio Comité de Calidad e incluso algunos
que tienen implantada una estructura territorial disponen de Comités de Calidad en los
territorios.

B. Formacién

Es una de las mds poderosas herramientas para la implantacién del Proceso de Mejora
Continua.

El objetivo debe ser favorecer una motivacién y una actitud positiva hacia la Mejora
Continua, dotando a las personas de la Compafifa de las técnicas y herramientas que

permitan conseguir la calidad exigida por los clientes.

En este sentido es absolutamente fundamental identificar las necesidades de formacién
de los receptores a efectos de que pueda ser puesta en practica lo antes posible.

C. Planificacion

Se considera el servicio como un conjunto ordenado de actividades que son percibidas
por el cliente. A cada una de esas actividades la hemos llamado Estandar de Calidad y se
despliega en especificaciones:

Lo hemos definido en el Manual de Calidad como:

“Conjunto de condiciones que configuran la calidad de aspectos concretos de un produc-
to 6 servicio, sirviendo de guia para su mejora”.

D. Mejora Continua

Hemos definido el Proceso de Mejora Continua como la adaptacién de nuestras capaci-
dades a las necesidades de nuestros clientes. Como quiera que las necesidades
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de éstos estdn en permanente evolucién, nosotros estamos abocados a un modelo diné-
mico de Mejora Continua.

La organizaci6n del proceso se hace en base a la participacion y a este efecto en RENFE

se han desarrollado los:

- GIM. Grupos de Iniciativa y Mejora

- EIM. Equipos de Iniciativa y Mejora

PROGRAMA DE MEJORA DE

LA CALIDAD
SISTEMAS DE PARTICIPACION

CARACTERISTICAS

GRUPOS DE INICIATIVA
Y MEJORA (G.I1.M.)

EQUIPOS DE INICIATIVA
Y MEJORA (G.I.M.)

MISION

MEJORAN LAS RELACIONES
HUMANAS

MEJORAN LA CALIDAD

AMBITO

TRABAJAN EN PROBLEMAS
INTRADEPARTAMENTALES

TRABAJAN EN PROBLEMAS|
INTERDEPARTAMENTALES

MAGNITUD

MUCHOS PROBLEMAS
PEQUENOS

POCOS PROBLEMAS
GRANDES

COMPONENTES

DEL MISMO AREA

DIFERENTES AREAS

PERTENENCIA

VOLUNTARIOS

OBLIGATORIOS

CONTINUIDAD

PERVIVEN DESPUES DE
RESOLVER EL PROBLEMA

SE DISUELVEN AL
TERMINAR EL TRABAJO

Fig. 2. Sistemas de participacion

E. Garantia de Calidad

La garantia de calidad es un conjunto de acciones planificadas y sistemdticas para dar
confianza sobre el cumplimiento por el producto o servicio de los requisitos de calidad.

Del Manual de Calidad Corporativo, se fueron desgajando los Manuales de Calidad de
las UN y los Procedimientos Generales y Especificos.
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En la actualidad las Normas ISO 9000 son las normas que marcan la pauta en cuanto a
Aseguramiento de Calidad.

F. Proveedores

Al estar RENFE implantando su sistema de calidad, se vio la necesidad de involucrar
en él a los suministradores, no solamente por el importante volumen econdémico de
compras, sino también porque en muchos casos, era el suministrador quien estaba en
contacto directo con el cliente.

De esta forma surgié el Programa de Calidad Concertada, basado en la confianza y
colaboracién mutua, con espiritu de continuidad en las relaciones comerciales y tendente
a conseguir unos suministros y servicios con la calidad acordada, a precios correctos,
en plazo estipulado y con el menos coste afiadido posible, por ambas partes.

(4] PROGRAMA DE CALIDAD

o Yerate

CONCERTADA

/\ ACUERDOS DE CALIDAD CONCERTADA
’ALIANZAS ESTRATEGICASI

[ \__|

/ \ EVALUACION PARA APROBACION DE

APROBACION DE . .
CALIFICACION CALIFICACION
1S0 9000 / \
' \ AUTOVALORACION PARA CALIFICACION

* LIDERAZGO * PROCESOS
SISTEMA DE CALIFICACION

* GESTION DEL * SATISF. DEL PERSONAL
ASEGURAMIENTO PERSONAL * SATISF. DEL CLIENTE
DE LA CALIDAD

* POLIT.Y ESTRATEGIA *IMPACTO SOCIAL
SOLICITUD POR ESCRITO DEL

* RECURSOS * RESULTADOS DE LA CIA.
REGISTRADOS PROVEEDOR A RENFE

Fig. 3. Esquema del Programa de Calidad Concertada
G. Evaluacion

Para poder mejorar cualquier actividad, es necesario situar una referencia
por lo que es necesario medir.
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Se deben establecer Indicadores de Calidad Medidos como consecuencia de nuestras
propias auditorias a nuestro sistema e Indicadores de Calidad Percibidos como resultado
de las encuestas realizadas a nuestros clientes en base a los Estandares de Calidad
prefijados.

Los costes de calidad es asimismo otro posible indicador de actividad. A este efecto se
atribuye a Juran la siguiente clasificacion atendiendo a su naturaleza: costes de pre-
vencién, evaluacion, fallos internos y fallos externos.

H. Satisfaccion del cliente

Se entiende por percepcion de la calidad, la capacidad que tiene el cliente de evaluar el
grado de satisfaccion con respecto al producto 6 servicio que se le ofrece.

<D SAT’ISFACCI(')N:
“~| PERCEPCION / EXPECTATIVAS

Linea de
clientes

con
Expectativas . actitud

sobre el neutra
servicio

Bajas

Malas Percepcion sobre
el servicio

Fig. 4. Satisfaccion: Percepcion/Expectativas

I. Comunicaciones

Las comunicaciones, junto con la formacién, constituyen los dos pilares bésicos de la
implantacién de los sistemas de calidad.
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La identificacién de los receptores de la comunicacién es necesario y en RENFE, se
clasificardn en diversos targets: Alta Direccién, Responsables de Calidad, Estructura
de Apoyo, Niveles intermedios y Personal de Operaciones.

Cada uno de los targets recibe distintos impactos de temas de calidad en funcién de
distintos soportes fisicos.

4. PROGRAMAS DE INTERES PRIORITARIO

Los resultados de las actividades realizadas en la implantacién de la Gestién de la
Calidad y el Proceso de Mejora Continua quedan enmarcados en un conjunto de
programas esquematizados en la figura siguiente.

C PROGRAMAS DE INTERES
i PRIORITARIO

EE]

ASEGURA-
MIENTO

MODELO
EUROPEO

EFQM
AUTOEVA-
LUACION

PROGRAMA DE
COMUNICACIONES

COLABORACION
EXTERNA

INDICA-
DORES

DEL SISTEMA
DE CALIDAD

-

DEL
SISTEMA D
CALIDAD

PROGRAMA DE
PARTICIPACION
Y MEJORA

PROGRAMA DEL
COSTE TOTAL |
DE CALIDAD,

PROGRAMA
CALIDAD
CONCERTADA [~

Fig. 5. Programasde Interés Prioritarios.

Los resultados mds tangibles de algunos de estos programas son:

Sistemas de Aseguramiento de Calidad

Se inici6 el proceso de implantacién del sistema conforme a las Normas ISO 9000 en
el afio 1994 a través de sucesivos seminarios de formacién en distintas

Unidades de Negocio.




Ferroviaria ‘98 483

Elaborada la documentacién del sistema y procediendo a su implantacién por las perso-
nas implicadas en el proceso, la mayor parte de las Unidades de Negocio de RENFE
disponen del sistema documentado y en la actualidad las Unidades de Negocio de Trans-
porte Combinado, Cargas, Mantenimiento Integral de Trenes y Cercanfas tienen activi-
dades certificadas por AENOR.

Es de destacar que algunas de las UN’s con el sistema de Aseguramiento de Calidad
implantado, han decidido solicitar la certificacién de actividades con la idea de disponer
de una evidencia objetiva de esta implantacién.

Participacion y Mejora Continua

De acuerdo con lo que se contempla en la Parrilla de Implantacién, el Programa de
Mejora Continua se basa en la participacion de los empleados a través de los GIM y EIM
que conforman los sistemas de participacion de RENFE.

Contribuyen a la mejora, aprovechan las capacidades individuales para potenciar el tra-
bajo en equipo y resuelven problemas 6 mejoran procesos en distintas dreas de actividad.

En la actualidad més de 100 GIM 6 EIM desarrollan su actividad que se ve reconocida,
en primer lugar por la implantacién de los trabajos y en segundo término, desde un punto
de vista formal, en la Convencién de Calidad en cuyo seno se desarrolla el Concurso de
Grupos de Participacién.

Calidad Concertada

Mis de 600 empresas suministradoras estdn involucradas en el programa, que se inici6
en 1993 con 150 suministradores de la UN de Mantenimiento de Infraestructura.

Mis de 2.000 representantes de las compaiifas han recibido formacién en materia de
calidad lo que ha conducido a que un gran ndimero tengan ya desarrollados sistemas de
calidad y un gran nimero de ellos la certificacidn.

Se ha utilizado como herramienta basica una Guia de Autovaloracién basada en el mode-
lo de la EFQM vy una informacién complementaria sobre aspectos especificos del sector
donde la empresa desarrolla su actividad.

Autoevaluaciéon

Adoptar un proceso de Autoevaluacién de la gestion empresarial, brinda una serie de
beneficios entre los que son particularmente importantes

- Identificacion de progresos de acuerdo con un modelo.
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- Motivacién de las personas a mantener los estdndares de excelencia.
- Alineamiento de actividades prioritarias con los resultados del negocio.
- Establecimiento de una referencia frente a organizaciones que utilicen el modelo.

En Europa, el modelo propugnado es el de la EFQM

MODELO E.F.Q.M.

AGENTES FACILITADORES | | RESULTADOS

GESTION DEL SATISFACCION
PERSONAL DEL PERSONAL

RESULTADOS
SATISFACCION DE LA

COMPARNIA

POLITICA Y PROCESOS

LIDERAZGO—  EsTRATEGIA DEL CLIENTE

IMPACTO

RECURSOS SOCIAL

Fig. 6. Modelo de la EFQM hacia la Excelencia Empresarial

La UN de AVE completé su proceso de autoevaluacién el afio pasado y este afio se
presenta al Premio Europeo de Calidad.

La UN de Mantenimiento de Infraestructura asimismo ha completado su autoevaluacién
respecto al modelo y las UN de Cercanias y Circulacién han iniciado sus actividades de
autoevaluacion frente a otro modelo.

Los resultados mds importantes del proceso es la deteccién de puntos fuertes y débiles
asf como las dreas de mejora susceptibles de ser introducidas en la planificacidn estraté-
gica.






