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Sobre el futuro no se pueden tener certezas. Corforme nos alejamos en el tiempo
se pjerde precisién y cada vez es maés dificil ver. No obstante, teniendo en cuenta que
el futuro lo hacen los hombres, de alguna manera se puede actuar para tener cierta
probabilidad de acertar. Para las empresas esto es vital si ‘se quieren conseguir reali-
dades justas y eficaces en el cambiar de los grupos humanos que las componen y de

su entorno.

La creacién de estrategia y su concrecién en un plan explicito constituye un ins-
trumento muy util para conseguir dichas realidades. .
Las llamadas “Administraciones ferroviarias” no son una excepcion para la aplica-

cién de la planificacién estratégica.

1. Las llamadas “Administraciones
ferroviarias”.

Para conseguir sacar el maximo partido a
dicha planificaciéon conviene, en primer lugar,
contestarnos a las siguientes preguntas:

;Qué son las Administraciones ferroviarias?
¢, Qué hacen? (Son empresas, servicios, orga-
nismos de la Administracion publica? El despe-
jar estas incégnitas es trascendente porque con
ello va todo el contenido vivo del futuro, tanto
en lo que se refiere a su desarrollo como a su
forma de dirigirias. En general, las respuestas
no nos ofrecen dudas: son empresas, publicas
o privadas, porque tienen que cumplir con los
objetivos genéricos de toda empresa:

— Mejorar relativamente el valor econémico
afadido.

— Dar servicio.

— Tener capacidad de autocontinuidad.

La mejora del valor econémico afadido no
es siempre necesario conseguirla con un con-
tinuo crecimiento de dicho valor. Circunstan-
cias del entorno pueden justificar su disminu-
cion sin-que la empresa deje de cumplir con
sus obj‘eiivos genéricos. Por ejemplo, ante una
reduccién de la actividad econémica del pais,

(*) El presente ‘estudio sobre la planificacion estraté-
gica en las empresas y su aplicacion a las Administra-
ciones ferroviarias, original de D. Francisco Lozano Vi-
cente, presidente de Renfe, estd recogido de la revista
Rail Intefnational-Schienen der Welt, que se edita en
francés, inglés y aleman.

(*) Se admiten comentarios sobre el presente articulo,
que puedén remitirsé a la Redaccion de esta Revista
hasta el 28 de febrero de 1874.
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lo importante es conseguir una posicion mejor
que la de las empresas en justa competencia
directa o indirecta, o sea, una mejora relativa
del valor econémico anadido (*).

El segundo objetivo genérico de toda em-
presa: dar servicio, constituye la justificacion
social de la existencia de la empresa.

La.autocontinuidad esta basada en la capa-
cidad de sobrevivir ante el continuo cambio; no
se trata de una decision de existencia inde-
finida.

No me cabe duda que estos tres oObjetivos
genéricos son cumplidos por la empresa ferro-
viaria y. afadiria que, cuando se ha rozado el
incumplimiento del Gltimo, se han producido im-
portantes desajustes, hoy dia superados.

En definitiva, entiendo que {as llamadas “Ad-
ministraciones ferroviarias” son empresas, pu-
blicas o privadas, que entre sus objetivos espe-
cificos figura como prioritaria la prestacion de
un servicio publico.

2. El cambio.

Es evidente que el cambio es la constante
que define el quehacer del hombre. Actualmen-
te, los procesos de aceleracion del dinamismo
social han presionado tan fuertemente que la
tension debida al cambio se ha convertido en
la variable dominante de los grupos humanos.

El planteamiento del futuro, de modo cons-
ciente, es quiza el desafio mas directo con que
se han de enfrentar los rectores de dichos gru-

(*) A. Valero: “Estructura de la empresa”, Nuestro
Tiempo, mayo 1962, Pamplona.
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pos y, en nuestro caso, las dlreccrones ‘gene-
rales de las empresas.

De ahi la preocupacion por la necesidad de
planificar o, dicho de otra forma, configurar
nuestra actividad teniendo a la vista el doble
plano del impacto del futuro previsible y la po-
sibilidad de actuar desde el presente, sobre ese
mismo futuro. Por lo que al transporte ferrovia-
rio se refiere, ese futuro puede y debe ser ab-
solutamente favorable. Podemos inclinar a nues-
tro favor las respuestas a preguntas tan incier-
tas como las siguientes:

— ¢Cual puede ser el puesto del ferroca-
rril en el transporte del futuro?

— ¢Como podemos lograr, desde ahora, qus,
junto con los avances técnicos y econé-
micos, el ferrocarril encuentre el nivel de
servicio a la colectividad que haga de su
producto algo apreciable y apreciado?

— ¢Como dirigir las empresas de translporte
ferroviario?

Estas cuestiones, y muchas mas que podria-
mos plantear, demuestran la necesidad de pen-
sar seriamente en algo mds que en los indica-
dores tecondlogicos, econdmicos, sociolégicos,
laborales, juridicos, etc. Hemos de pensar en
el transporte ferroviario con toda la carga de
empresa que debe tener: en su entorno, en sus
hombres y en sus instrumentos.

3. La estrategia en las empresas ferroviarias.

Son tales los problemas seméanticos que ha
planteado la palabra estrategia, que resulta im-
prescindible ‘explicar que entendemos por esta
expresion.

Convenimos, pues, en primer lugar, que es-
trategia es la determinacion de los objetivos ba-
sicos de la empresa a largo plazo y el estable-
cimiento de medidas de accion y de distribu-
cion de los recursos para conseguir dichos ob-
jetivos.

La creacién de estrategia exige un proceso
racional en el que intervienen cuatro activida-
des basicas:

— Identificacion de las oportunidades y ries-
gos del entorno.

— Apreciacion de fortalezas y debilidades
de la empresa.

-—- Consideracion de las ‘preferenrmas profe-
sionales del equipo -directivo.
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— Determinacién de los deberes de Ia em-
presa con Ia colectividad.

Este proceso implica un esfuerzo grande y
costoso para toda empresa, pero las ventajas
que de su resultado se pueden obtener compen-
san sobradamente. En las empresas ferroviarias
lo consideramos particularmente decisivo por-
que puede ayudar a fijar posiciones en relacion
con las siguientes cuestiones:

— ¢Es adecuado fijar objetivos Gnicamente
en términos de ‘maximo valor econémico
ahadido?

. — En empresas situadas €n sectores de ren-
dimientos crecientes, ¢es imprescindible
1a planificacién a Jargo plazo?

— ¢Es conveniente influir en los cambios
del entorno, en lugar de acomodarse a
ellos?

— ¢ Es posible comprometer al equipo hu-
mano estableciendo una filosofia, una po-
litica y unos objetivos explicitos?

— Por ser empresas generalmente publicas,
¢No es convenlente clasificar la funcién
social que a través del servicio de trans-
porte prestan, separando los objetivos
economicos de los extraeconémicos? ’

Las objeciones a toda planificacion antici-
pada son. aplicables, por supuesto, a la planifi-
cacion estratégica. El rapido cambio en el sec-
tor del transporte dificulta la prediccion del fu-
turo. Sin embargo, creemos que cuando mas
incierto es el futuro, mas imprescindible es pen-

"sar en él y establecer las probabilidades de

ciertas realidades. imaginables.
También es cierto que la excesiva moda pla-
nificadora, con el consiguiente tiempo que lle-

van determinadas investigaciones y estudios de

infraestructura y material, puede conducir a la
peérdida de algunas oportunidades. No obstante,
estimamos viable y valida, en las empresas fe-
rroviarias, la creacion de una estrategia lo sufi-

cientemente flexible para ‘poder paliar esta di-

ficultad.

Por:ultimo, también es cierta la dificultad de
comunicacién de la estrategia y la consecucion
del compromiso de los hombres que han de rea-
lizarla, cuando las circunstancias del entorno
y de la empresa pueden obligar a su recreacion.

Estas objeciones y sus matizaciones no pue-
den modificar el “hecho de -que las empresas
ferroviarias, dirigidas con unos objetivos estra-
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tégicos, fijados racionalmente y ratificados en-
tusiasticamente por el equipo directivo median-
te su compromiso, tienen més posibilidad de
éxito en términos de valor afladido y de bien
social que si dejamos que el futuro nos sor-
prenda.

4. El plan estratégico.

El plan estratégico de la empresa, como con-
crecién explicita de su estrategia, constituye un
conjunto ordenado de politicas, objetivos y ac-
ciones, establecido por un método cientifico y
sujeto a unra filosofia determinada, que, par-
tiendo de lo que la empresa es hoy, nos mues-
tra lo que queremos que sea en el futuro pre-
visible y la forma de lograrlo.

Esto ultimo exige que el plan se traduzca
“en una voluntad de tomar un conjunto de deci-
siones concretas que condicionaran fa marcha
de la empresa y comprometeran a sus direc-
tivos.

Por ello, precisamente, el plan estratégico
no se puede quedar en una declaracion plato-
nica de principios, sino que es algo absoluta-
mente operativo y flexible, con actualizacion pe-
riédica para ada.pta»rse a los camblos internos
y externos.

Hace unos afos los indicadores basicos para
la planificacién de las empresas ferroviarias
eran técnicos. Es decir, se buscaba lograr una
tecnologia lo mas perfecta posible, tanto en lo
que se refiere al movimiento ferroviario como
a los procesos productivos.

Posteriormente se ha ido evolucionando ha-
cia indicadores economicos, aunque sin aban-
donar la preponderancia de los técnicos.

Mas recientemente, en el mundo empresa-
rial empezaron a fallar los indicadores econé-
micos como guias de un futuro previsible. Los
modelos de optimizacion de las variables eco-
nomicas que juegan en las empresas se mos-
traron insuficientes para asegurar, en lo posible,
unos planes de futuro realmente cperativos.

Asi surgieron flos indicadores estratégicos,

que son los que la politica de empresa propugna
para la formulacion del plan estratégico y que
nosotros consideramos particularmente operati-
vos para las empresas ferroviarias.

Cuatro son fos indicadores propugna‘dos
dos de ellos se refieren al entorno y los otros
dos al aspecto interno de la empresa.
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Los indicadores referidos al entorno o ex-
ternos nos muestran las oportunidades o los

riesgos de todo lo que esta fuera de la empresa.

La riqueza de este planteamiento es ewdente
porque la realidad es asi.

Las empresas ferroviarias en su marcha ha-
cia el fuluro se enfrentan con un entorno de-
finido que condiciona continuamente su futuro.

No es posible dar una regla general sobre
dichos indicadores porque cabe perfectamente
que lo que la disposicion del entorno para una
empresa feiroviaria representa una oportuni-

dad, para otra sea un riesgo.

La creciente movilidad de las gentes, tanto
por motivos del trabajo como del ocio, la rees-
tructuracion territorial de los sectores indus-
triales, el agotamiento de ciertas fuentes ener-
géticas, la ordenacion del territorio y las me-
didas para evitar la contaminacién atmosférica,
dan lugar a indicadores estratégicos que nos

muestren claras oportunidades para las empre-

sas ferroviarias.

Por el contrario, la competencia imperfecta
en el mercado del transporte, el establecimiento
de objetivos extraecondémicos, la imputacion de
los costes de las infraestructuras, la descoor-
dinacion de inversiones son, entre otros, indi-
cadores de riesgos en los que pueden incurrir.

Los dos indicadores interiores se refieren a
las capacidades de las empresas. Todo o que
hay dentro de una organizacién puede califi-
carse como un punto fuerte o como una debi-
lidad.

Un alto grado de seguridad, un modo de
transporte que ocupa relativamente poco espa-
cio, que no produce contaminacion atmosferica,
que el rendimiento energético es grande, que
es susceptible de cibernetizar, que tiene gran
capacidad y que puede responder al reto de la
velocidad a determinadas distancias, son for-
talezas en las que las empresas ferroviarias de-
ben apoyarse para planificar el futuro.

Por el contrario, unas tecnologias desfasa-
das, unas estructuras financieras inadecuadas,
unas rentabilidades bajas de los activos, unos
costes sociales involucrados en los empresa-
riales, una baja productividad de la mano de
obra y una funcién comercial poco desarrolla-
da, son debilidades que hay que tener de algu-
na forma en cuenta en dichas empresas para
hacerlas mejorar.

La combinacién inteligente y precisa de los
cuatro indicadores nos puede permitir evaluar
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las alternativas estratégicas y elegir la que apo-
yandose en los puntos fuertes y eludiendo o
mejorando las debilidades, permita aprovechar
mejor las oportunidades y evitar los riesgos.

A todo lo anterior hay que afadir que el plan
debe ser la concrecién explicita de la estrate-
gia de forma altamente operativa. Esto acon-
seja que sea formulado por acciones concretas
con gran participacion.y compromiso del equi-
po humano que ha de realizarlo, También debe
responder —vy esto en los ferrocarriles es tras-

cendental — a 1o que el Gobierno y el pais es-.

pera. : .

No es, pues, facil hacer un plan estratégico
y desde luego no merece tal calificacién aquel
que se limita a wutilizar modelos tecnolégicos y
economicos. Por supuesto que todo buen plan
debe usar esos modelos. Pero, ademas, el mis-
mo debe constituir un modelo I6gico, congis-
tente con el entorno, establecido de acuerdo
con un método cientifico que responda a las
exigencias de la participacién del equipo hu-
mano y que no defraude a quienes tienen de-
recho a esperar creatividad de aquellos a quie-
nes han puesto al frente de unas empresas que
prestan un servicio trascendental al pais: el
transporte.

‘5. La direccion estratégica.

. La direccion ha de establecer tal unidad di-
namica que haga evolucionar a la empresa con
gran seguridad, enlazando el !argo plazo con
el corto. ' '

La idea de plazo tiene una importancia da-
finitiva, tanto en la creacion de estrategia y en
su concrecion en el plan como en la direccion
por objetivos estratégicos.

Como es logico, no se puede dirigir una em-
presa a mas pplazo del que se es capaz de ver:
sin. embargo, cada empresa requiere ser diri-

gida a un plazo minimo determinado que de- _

pende del sector en que esta situada. ,

Por ejemplo, 'unos grandes almacenes no
pueden crear estrategia a un plazo muy largo;
sin embargo, las empresas de transporte ferro-
viario lo han de hacer a unos plazos bastante
amplios que;me atreveria a cifrar en un minimo
de quince anos.

Otra idea importante es que en lugar de di-
rigir por funciones hay que hacerlo por accio-
nes, utilizando para ello los métodos presupues-
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tarios, de planificacion y de programacion, pero
integrandolo todo con los objetivos a largo
plazo (*).

Una vez terminados los objetivos y las accio-
nes para conseguirlos se puede establecer la
estructura que depende, por tanto, de la estra-

tegia que se quiere realizar.

Las responsabilidades de los directivos se
hara, asi, por acciones en lugar de fijarlas por
criterios funcionales o escalafonales. También
hay que tener en cuenta que la estrategia hay
que recrearla periddicamente, alargando, cada
vez que se hace, el plazo minimo.

Esto es, en definitiva, establecer un sistema
de planificacion periédica con horizonte mévil.
En cada periodo de recreacion se ven mas cerca
y, por tanto, mejor, las ideas cruciales, cuantifi-
cables o no. Esto permitira a los directivos cam-
biar alguna decisién, mas por- mejor vision o
conocimiento que por otra causa. ]

Para las empresas ferroviarias, la direccion
estratégica puede resultar muy eficaz para me-
jorar sus resultados, su servicio y su capacidad
de autocontinuidad, pero sobre todo algo muy
importante: puede repercutir en las posiciones
profesionales y econdémicas de muchos hom-
bres, y esto es una gran responsabilidad que
tenemos los directivos ferroviarios.

6. EIl plan estratégico de RENFE 72-85.

Entendemos util exponer el plan estratégico
de RENFE desdeé cuatro puntos de vista: ¢cémo
se ha hecho, en qué consiste, cémo se esta im-
plantando y cdmo se recreara.

Coémo se ha hecho.

Se ha utilizado -un método inductivo dirigido
por el profesor Antonio Valero, del |IESE, Escue-
la de Negocios que la Universidad de Navarra
tiene establecida en Barcelona.

Durante dos afios se han desarrollado 15
etapas sucesivas que nos han permitido ir con-
cretando la estrategia de la. empresa en un plan.

El primer paso consisti6 en la exposicion
a mas de 100 directivos del método y en la pre-
sentacion por su parte de 1as sugerencias sobre
los temas que a su juicio debiamos acometer.
Estos temas se plantearon en unos formularios
que comprendian la descripcion del problema,

(*) “A. Valero, M. Bulté: “Un método para la creacion
y la formalizacion de la estrategia en la Empresa”. |ESE-
DGN-121. Barcelona.
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la solucién estimada como mas adecuada y su
cuantificacién en términos de ingresos, gastos,
ahorros e inversion.

Se recibieron 1.325 sugerencias que fueron
analizadas por una comisién compuesta por la
Presidencia, la Direccion General y ocho direc-
tores, que las agrupd, segun su naturaleza, en
140 acciones estratégicas.

Para cada una de estas acciones se formulé
un estudio previo en el que se proyectd el des-

arrollo de la accién. Partiendo de la situacion,

actual del tema se establecio la situacién final
deseada y se disefiaron las subacciones nece-
sarias para pasar de la situacién actual a la
final. Todo ello contemplando tanto los aspec-
tos cuantitativos como cualitativos.
Simultaneamente se realizaron seis estudios
de referencia para investigar de alguna forma
el entorno y disponer de un marco de referen-
cia dentro del cual debia moverse el plan. Es-
tos estudios matrices se referian a lo que es-
peraban de RENFE -los siguientes grupos:

— Los clientes.

— Los competidores.

— Los proveedores.

— Los medios de mformacmn
— Las instituciones financieras.
— ElI Gobierno.

También se desarrollaron tres estudios de
referencia relacionados con {a empresa:

— Recursos materiales y medios técnicos
de RENFE.

— Recursos humanos. _

— Recursos financieros potenciales.

Con toda esta informacién se elaboraron die-
ciocho alternativas de estrategia posibles, que
después de analizadas quedaron reducidas a
tres para su estudio en profundidad. Este es-
tudio consistié en establecer para cada una de
ellas su filosofia, politicas -generales y objeti-
vos, asi como sus correspondientes cuantifica-
ciones. La aiternativa elegida fue analizada ex-
haustivamente en sus aspectos cuantitativos y
cualitativos, constituyendo la base para formu-
lacion del plan. Esta etapa resulté decisiva por-
que en ella se definieron <r|grurosamente la filo-
sofia, las politicas y los objetivos del plan es-
tratégico.

La alternativa elegida fue presentada a 160
directivos de RENFE en una +reunién, que durd
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dia y medio, en ia que se concretaron algunas
matizaciones que sirvieron para ultimar los alti-
mos retoques del plan estratégico. Por ultimo
fue presentado al Consejo mereciendo su apro-
bacién.

Todo este proceso exigioé un esfuerzo extra-
ordinario y costoso para todo el equipo direc-
tivo. Con objeto de que en ningin momento se
pudieran paralizar las acciones urgentes a cor-
to plazo, .se identificaron éstas con el maximo
detalle y a -su desarrollo se le dio caracter
prioritario.

En qué consiste.

En primer lugar, definiremos el plan estra-
tégico de RENFE como un conjunto ordenado
de politicas, objetivos y acciones, establecido
por un método cientifico y sujeto a una filosc-
fia determinada, que partiendo de la situacion
actual de la empresa nos muestra como quere-
mos que sea en el futuro, y de decisiones con-
cretas que condicionaran su desarrollo y com-
prometeran a sus directivos. Entre las distintas
maneras de exponer un plan estratégico hemos
elegido aquélla que se expresa mediante una
filosofia, unas politicas generales, unos objeti-
vos y unas acciones que contienen decisiones
concretas y operativas, todas ellas obtenidas
por induccion.

En resumen, dicho plan comprende:

1 Filosofia.
6 Politicas genelrales normales.
13 Politicas generales de ruptura.
5 Objetivos generales permanentes.
48 Objetivos especificos. |
160 Acciones estratégicas con 160 estu-
dios previos.

La filosofia de la estrategia de RENFE se ex-
presa en cuatro ideas fundamentales que pre-
siden todo el proceso de concepcion, elabora-
cién e implantacion del plan y constituyen las
directrices basicas que condicionan de forma
absoluta 1a actuacidén a todos los niveles. Nada
debe hacerse en RENFE gue contradiga a su
filosofia. Todo debe hacerse de acuerdo con
ella.

Las politicas generales son directrices bass-
cas 'que condicionan de forma parcial y subor-
dinada a la filosofia, la actuacion de los nive-
les afectados.

Politicas Normales son aquellas que con’dl-
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cionaran la realizacién de las acciones que bus-
can continuidad de las operaciones empresa-
riales en curso, al implantarse el Plan.

Politicas de Ruptura son las que encauzan
la forma de llevar a cabo las nuevas acciones
que RENFE va a emprender o la nueva forma
de desarrollar lo que ya venia haciendo.

Ademas de los objetivos genéricos que toda
empresa ha de cumplir: valor afadido, servi-
cio y -autocontinuidad en el sentido que hemos
dado al principio, existen los objetivos perma-
nentes de RENFE y los objetivos especificos.

El Plan Estratégico es la expresion detalla-
da de un camino especifico para alcanzar los
objetivos permanentes de RENFE, que se citan:

— Confianza del pablico y del Gobierno.

— Conciencia profesional del personal.

— Margen positivo de explotacion.

— Competencia leal con los otros modos
de transporte.

— Mejora de la calidad de los serwmos

Los objetivos esxp-ecifico»s son {as metas in-
ducidas para conseguir lo que queremos que
RENFE sea en el futuro.

La gran operatividad del Plan Estratégico se
consigue a través de las Acciones, que son ta-
reas y actividades concretas a realizar para lo-
grar dos objetivos.

Estas Acciones vienen descritas cualitativa
y cuantitativamente. Ademéas se prevé su des-
arrollo en el tiempo, asi como los recursos, tan-
to humanos como materiales que se precisan
para su realizacion. También se establecen unas
prescripciones especificas para cada Accion,
gue constituyen los condicionantes que se con-
sideran necesarios para asegurar su mejor des-
arrollo y control.

Por ultimo, dentro de cada Accién se desta-
can las subacciones prioritarias a corto plazo,

que sirven para empalmar la realidad cotidiana
con el desarrollo de la Accién y que permiten
garantizar que la planificacién a largo plazo no
para nada urgente que haya que hacer.

La identificacion y el establecimiento de es-
tas subacciones prioritarias a corto plazo — ha-
bitualmente llamadas “urgencias” en el lenguaje
de la empresa— ha permitido lograr que en
1972 ninguna actuacién importante quedara pa-

" rada como ¢consecuencia de la planificacion es-
tratégica y que el corto plazo quedara poten-
ciado y a su vez integrado en el Plan Estraté-
gico.
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Coémo se esta implantando.

La implantacién de una Direccion estraté-
gica no puede hacerse de forma repentina, sino
que exige un periodo que puede oscilar entre
seis meses y dos afios. En RENFE estimamos
que nos costard ‘mas de un afo.

Durante este periodo hay que dar los si-
guientes pasos: '

— Comunicacion general de la Estrategia.

— Designacién de Supervisor y Responsable
de cada Accion

— Comunicacién individual.

— Realizacion de los estudios definitivos.

— Reestructuracién de la empresa adecuan-
do los recursos humanos a las Acciones
y Objetivos.

— Recreacién de la estrategia.

La comunicaciéon general se ha efectuado
en una reunién con los directivos. que han de
intervenit. Se les informé de ita filosofia, politi-
cas generales, objetivos, Acciones y subaccio-
nes a corto plazo vigentes en aguel momento.
Se hizo mencién a los plazos de cumplimiento
asignados a cada Accién, explicando el signifi-

cado de los Estudios definitivos y de una forma

global, se expusieron los datos generales resul-
tantes de la cuantificacion del Plan.

Para cada una de las Acciones se designé
un Responsable y un Supervisor, que solidaria-
mente se comprometieron a realizar, con auxi-
lio de 'sus equipos de trabajo, el Estudio defini-
tivo y el desarrolio de las subacciones, de forma
que se logren los objetivos, tanto cuantitativos
como cualitativos, establecidos en el plan para
cada Accion. La eleccion de Supervisor y Res-
ponsable se hizo de forma que las personas ele-
gidas fuesen las mdas capacitadas para realizar
la Accién encomendada, sin vincular a ello los
actuales niveles administrativos o puestos di-
rectivos existentes.

La comunicacién individual al dipolo Super-
visor-Responsable se efectu explicandoles el
alcance de la Accién, el objetivo que se pre-
tende conseguir y la cuantificacion del Estudio
Previo realizado. Al mismo tiempo se examina-
ron los condicionantes para realizarla. y fas Sub
acciones prioritarias a corto plazo vigentes en
aquel momento. Se sefalaron los plazos esta-
blecidos para las distintas subacciones que son
funcién del desarrolio coordinado de esta Accién
con otras correlacionadas con ella. Finalmente
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se les informé que toda la accién debe ser con-
ducida atendiendo a la filosciia y politicas ge-
. nerales establecidas y que, por consiguiente,
todas las decisiones y propuestas tendran que
ajustarse a estas directrices basicas.

Los supervisores y responsables iniciaron,
con sus equipos de trabajo, la realizacion de los
estudios definitivos, segun el siguiente es-
guema:

1. Descripcion y analisis de la situacion
actual.

2. Descripcion y situacion deseable en el
afio horizonte.

3. Relacion de subacciones para pasar de
una situacion a otra, expresada por pe-
riodos directivos.

4. Relacidén de recursos que se premsan
separando los productores de inversion
de los productores de gasto, expresados
por periodos directivos.

5. Calculo cuantitativo, en pesetas de 1972,
de todo 1o anterior, por periodos direc-
tivos.

6.. Resultados globales de ia accién en di-

chos periodos.

7. Detalle del afio 1973 por partidas presu-
puestarias de forma que permitan el con-
trol presupuestario. '

8. PERT general que sea la expresion glo-
bal de todo el estudio.

9. Propuesta de decisiones a corto y largo
plazo, al tiempo de aprobar el estudio
definitivo.

Al asignar a cada dipolo l1a plena responsa-
bilidad del logro de los objetivos, en todos sus
aspectos, quedan definidos claramente los cam-
pos de responsabilidad y de control, permitien-
do, ademas, evaluar con cierta precision el des-
empefio de cada puesto.

La implantacion de la direccion estratégica
ha exigido la revision de la actual estructura
de RENFE adaptandola a las exigencias de las
acciones estratégicas, Los principios basicos
que han presidido la reestructuracion pueden
resumirse asi:

1. Implantacion de Direcciones operaciona-
les con objetivos econdmicos propios y
con extension a todo el ambito de la

- empresa.
Estas Direcciones son: Comercial, Trans-
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portes, Obras e instalaciones, Materiai
Rodante e lnnovacion.

Se han configurado con ambito de actua-
cion coincidente con el de la empresa,
superando la separacion entre el centro
y las zonas y concentrando, por tanto,
las funciones de planificacién y ejecu-
cidén por -acciones asignadas a cada Di-
reccion.

2. Creacién de Direcciones para acciones

especificas de caracter global. Se crean,
asimismo, Direcciones coincidentes o no
con las funciones a las que se enco-
mienda especificamente la responsabili-
dad de acciones globales que afectan
al ambito de mas de dos Direcciones
operacionales, y cuya mision puede te-
ner caracter temporal o permanente.
En primer lugar, se ha establecido una
sola Direcciéon permanente para €l se-
guimiento de las subacciones priorita-
rias a corto plazo.

3. Mantenimiento de las Direcciones espe-
cializadas de Finanzas, Social y Com-
pras y creacion de los Gabinetes de Es-
trategia, Economia del Transporte, Des-
arrollo de Directivos e Informacién y Di-
fusion.

4. Determinacion precisa de las misiones y

responsabilidad de todo el personal di-
rectivo.
Para cada puesto directivo se ha esta-
blecido su misién, sus relaciones, sus
responsabilidades y la forma de evaluar
su funcionamiento.

5. Organizacion perfectible y dinamica.

6. Adecuacién de la estructura a los obje-
tivos y acciones del plan estratégico.

7. Reduccion del numero de niveles es-
tructurales.

Cémo se recreara.

Por altimo, queda la recreacion de la estra-
tegia y por tanto la actualizacion del plan. Esta
idea es basica y ofrece uno de.los mejores ins-
trumento para soslayar las objeciones que se
pueden hacer a la planificacion estratégica.

Cada afio €l Gabinete de la Estrategia, de-

~ pendiente de la Presidencia, entrega a las Di-

recciones la informacién actualizada y vigente
del plan que afecte a las objeciones y acciones
de cada Direccion. En base a esta informacion,
las Direcciones formularan cada afio el plan de
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su Direccién con horizonte mévil a cuatro afios
y un programa de subacciones para el préximo
afho. Ademés confirmaran y concretaran mas las
ideas cruciales recogidas en el plan estratégi-
co alargo plazo y tienen la oportunidad de pro-
poner otras que vean claras dentro del periodo
del plan estratégico a un horizonte superior, re-
creando asi la estrategia en funcién de las cir-
cunstancias cambiantes del entorno y de la pro-
pia RENFE.

7. Conclusiones.

980

— RENFE ha creado su és:tra'tegia y ha for-

mulado el Plan Estratégico 1972-85, no
por simple moda planificadora, sino por-
que necesita actuar sobre su futuro des-
de el presente.

El Plan Estratégico no es exclusivamente
una declaracién de principios, ni el es-
tablecimiento de unos objetivos priorita-
rios, ni un programa de inversiones, ni
una prospeccion de mercado, hi siquiera
un medio de lograr exclusivamente los
mayores beneficios y, por supuesto, tam-

poco es una operacién de prestigio ante

el Gobierno ni ante la opinion publica.

-— El Plan Estratégico de RENFE:

1. Quiere configurar operativamente &l
futuro. - : ' .

Persigue dar coherencia y unidad a
toda la accion de la empresa enla-
zando el corto plazo con el largo. '
Pretende ser una garantia de conti-
nuidad en el progreso de la empresa.
Plantea una operacion global, de for-
ma que ninglin &area de la empresa
—Yy en definitiva ningin hombre —
queden marginados en el esfuerzo
comun. .

Ofrece un instrumento para:

— Tener unos objetivos concretos y
mensurables.

— Conocer el grado de cumplimien-
to de los mismos.

— Controlar su ejecucion y corregir
desviaciones.

— Participar en la direccion, de to-
dos sus hombres, a través de los
objetivos que deben cumplir.

— Conseguir que su equipo huma-
no sea elemento activo en su pro-
pia formacion. ‘

— Conseguir unas realidades justas
y eficaces en el cambio de {a em-
presa y de su entorno.

Constituye una obra de participacion.
En-él intervinieron varios centenares
de directivos, induciendo asi una gran
operatividad en su implantacion.
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