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5.1. CAF.

Introduccién de la empresa

Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles (CAF), S.A. es una empresa .s .
de referencia a nivel mundial en el disefio, fabricacién, mantenimiento y Evolucion de la cartera de ped|d03 de
suministro de equipos y componentes para sistemas ferroviarios. La CAF (mill. €)

empresa cotiza en la Bolsa espafiola y entre sus maximos accionistas
se encuentran los propios empleados de la empresa, asi como
diversas entidades financieras. 3.500

3.315

Desde sus inicios hace ya mas de un siglo, CAF se ha expandido
enormemente, tanto en su cifra de negocio como en su variedad de
productos y servicios. Algunos de los parametros mas significativos de 3.000
CAF son los siguientes:

* El importe neto de la cifra de negocios en 2006 supero los 806
millones de euros, un 18% mas que el ano anterior.

* EI resultado consolidado de explotacion ascendidé a 42,5 2500
millones de euros, un 87% superior al del ejercicio anterior.

* Su cartera de pedidos en 2006 alcanzaba cerca de 3.315
millones de euros, correspondiendo a exportacion el 30%.

« Cuenta con mas de 3.800 empleados 2.000

CAF en Espafia y en el mundo:

« Oficinas: CAF tiene su sede social en Beasain (Gipuzkoa), de

donde es originaria la empresa. En Madrid se encuentra la 1.500 Q
Direccion Comercial y Financiera. Ademas, tiene subsidiarias en o
diversos paises como Estados Unidos, Brasil, Argentina o
México.
. . 1.000 ~
» Instalaciones: La empresa cuenta con varios centros de I

produccién: Beasain, Zaragoza, Irin, Linares, Castejon. También
cuenta con varios centros de mantenimiento repartidos por toda
Espafia (Bilbao, Vigo, Barcelona, Madrid y Sevilla) y con plantas
de produccién/ montaje y mantenimiento en numerosos paises:
USA, México, Brasil, Argentina, Portugal y Reino Unido.

» Referencias: CAF ha trabajado en proyectos de trenes, metros y
tranvias en muchos paises del mundo (USA, Finlandia, Holanda, ‘ — ‘ ]
Hungria, Irlanda, Italia, México, Portugal, Reino Unido, Turquia, 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06
Argelia, Bélgica, Argentina, Brasil, China).

Proyectos de CAF en el mundo
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Evolucion de la empresa desde el punto de vista de la innovacién

5. Casos de empresas innovadoras
5.1. CAF. Evolucion de la empresa desde la innovacion

En una empresa de la trayectoria histérica de CAF, fundada en 1917
sobre antiguos negocios ya existentes dedicados a la fabricacion de
material ferroviario, las actividades de innovacion son amplias y
diversas. Entresacando de entre todas ellas aquéllas que han podido
tener un mayor efecto sobre el devenir posterior de la organizacion,
cabe destacar:

1929: Creacion de los Talleres de Forja y Laminacion de ejes y
ruedas, con lo que se conseguia independencia del exterior para
este tipo de productos (no existia, y sigue aun hoy en dia sin
existir en toda la Peninsula, otro fabricante de este tipo de
elemento, esencial para la construccion de material ferroviario).

Anos 50: Adquisicion de la Compafia Material Movil y
Construcciones, de Zaragoza, cuyo producto principal eran los
metros, tranvias y coches de viajeros de largo recorrido. Con ello
se complementaban y ampliaban las areas de negocio de CAF
en aquella época (vagones de mercancias, ejes, ruedas).

1969: Creacion del area de 1+D para el fomento de actividades
de desarrollo tecnoldgico.

Anos 80: Ante una situacion de atomizacion del paquete
accionarial, de dependencia casi absoluta de un cliente nacional
unico (RENFE), y de dependencia tecnoldgica de otros (CAF
fabrica en base a disefios de terceros), se abren tres vias de
actuacion, vigentes a dia de hoy:

Consolidacion del accionariado y su implicacién a futuro
con la empresa (Cartera Social accionista mayoritario 25%,
cajas de ahorro vascas otro 25%, aproximadamente)

Expansion internacional, (Sudamérica, Gran Bretana,
Europa en general, USA, Africa Septentrional)

Independencia tecnoldgica: Desarrollo de gama de
producto propio, integracion de soluciones tecnoldgicas en
cooperacion con proveedores de equipos.

Anos 90: Cambios en la gestién de proyectos, desde una 6ptica
departamentalista hacia una aproximacion enfocada al cliente y
al proyecto. Adecuacion de los sistemas de Compras, Calidad y
Logistica para el aprovisionamiento y terminacién en ocasiones
de los trenes en paises destinatarios del producto.

Ultimos afos: Desarrollo de soluciones tecnoldgicas con
aportacion de ventaja competitiva de cara al cliente, todos ellos
aplicados en trenes que circulan a dia de hoy:

Sistemas de basculaciéon activa SIBI que aumentan la
velocidad de paso por curva de las unidades.

Sistemas de control global y de comunicaciones COSMOS.

Sistemas de cambio de ancho automatico BRAVA (*) sin
parada, aplicable a trayectos con diferente anchura de via
(como el Madrid-Barcelona).

Cambio en el modelo de negocio, pasando de un enfoque de
disefio y suministro de productos, a un enfoque de aportar una
solucion global para los clientes, incluyendo servicios muy
diversos como el mantenimiento, la financiacion o la operacion
de las lineas.

AF

“Hemos pasado de fabricar trenes a fabricar trenes con
mucha mayor tecnologia y valor afiadido (incorporando
disefio, nuevas tecnologias, efc.), y luego a servicios de
mantenimiento, explotacion y financiacion. De esta forma
diversificaremos cada vez mas las fuentes de ingresos,
reduciendo la dependencia de un negocio muy ciclico, e
incrementando el peso de ingresos mucho mas
recurrentes como son los derivados de servicios de
mantenimiento, o los tickets de pasajeros.”

Principales innovaciones de CAF a lo

largo del tiempo

Fabricar internamente componentes

1929 criticos (ejes y ruedas)
Afios 50 Completar gama de producto (metros,
tranvias y trenes de largo recorrido)
1969  Capacidad tecnologica propia (creacion
del area de I+D)
Definir tres vias de actuacion futura:
Afios 80 ° Consolidacion accionariado
+ Expansion internacional
+ Gama de producto propio e integracién
de soluciones tecnoldgicas
Anos 90 Gestion por proyectos (enfoque cliente)
* Nuevas soluciones tecnoldgicas en los
Ultlmos productos (SIBI, COSMOS, BRAVA¥)
anos  ° De enfoque producto a Solucion para

los clientes, incorporando nuevos
servicios: mantenimiento, financiacion,
operacion de las lineas, construccion
infraestructuras

(*) Innovacion radical que resuelve un problema existente y no
una necesidad declarada de los clientes, y que les puede
permitir relajar las actuaciones de inversién en infraestructura,
y todo ello con una solucion sin igual en otros fabricantes.
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De cara al futuro, son varias las lineas de actuacion principales sobre las que trabajar en los w
proximos afnos, y diversos los ambitos sobre los que aplicarlas, por ejemplo:

» Desde el punto de vista tecnolégico: Ampliar ain mas la gama de producto ofertado (unidades de piso bajo,
tranvias modulares, etc.), a la vez que incorporar nuevos materiales (composites, inoxidable). Para ello se cuenta
con la colaboracion de centros tecnolégicos y empresas con base tecnoldgica de nuestro entorno, con el objeto de
desarrollar nuevas soluciones en ambitos como las comunicaciones, la sefializacion, la visiéon artificial, los
sistemas integrales de mantenimiento, etc. Como proyectos principales cabe destacar el desarrollo de un tren de
alta velocidad (<320 km/h), en forma de proyecto CENIT, y la creacion de un Centro Tecnoldgico del Ferrocarril en
Beasain, que sera la base principal del futuro tecnolégico de la empresa.

* Desde el punto de vista de los procesos productivos: Racionalizacion industrial. Implantacion de programas
de ingenieria concurrente, mejoras organizativas en todas las fases de proyecto, racionalizacién en
aprovisionamiento de materiales, implantaciéon en areas geograficas de interés y priorizacion de los procesos de
mayor valor e interés industrial.

* Desde el punto de vista de los mercados:

Manteniendo los niveles de presencia internacional conseguidos, una mayor expansion hacia mercados
aun inexplorados y de gran potencial, como los paises de Europa Central.

Desarrollar el area de negocio de Mantenimiento de vehiculos ferroviarios, con previsiones de crecimiento
muy importantes en los afios venideros, y para lo cual es preciso redisefiar el modelo de prestacion de
servicio actual, para dotarlo de mayor proximidad al cliente, flexibilidad, y desarrollar soluciones
tecnoldgicas propias.

Operaciones de financiacion de material ferroviario en formulas de renting o leasing, en alianza con
entidades financieras del entorno.

Participaciéon en proyectos llave en mano en consorcio con empresas constructoras y otros aliados, e
incluso en proyectos integrales que incluyen la explotacion de la linea (hasta llegar al cobro de los billetes).
Se esta participando ya en las primeras experiencias de este tipo (Metro de Sevilla, Suburbanos de México
D.F.)

¢ En base a qué innovaciones se ha diferenciado CAF?

QUE

* Productos con mayor valor afiadido (disefio, tecnologia)
Produptps VA - Nuevos productos que completan gama (metro, tranvia)
SEAICLEIE . Nuevos servicios que completan la solucion para los

clientes (mantenimiento, concesiones, financiacion)

» Autonomia y responsabilidad de las personas Innovacion y
(organizacion por unidades de negocios) diferenciacion

‘D I idad tecnologi ' - '
esarrollo capacidad tecnoldgica propia COM O A QU|EN

* Gestion por proyectos

+ Cambios en la logistica - Nuevos clientes (ademas de RENFE)

+ Alianzas con proveedores, entidades capacidades basicas mercados + Nuevos mercados geograficos
financieras, constructoras, etc.

* Integracion vertical en la cadena de valor y
diversificacion de las fuentes de ingresos
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5. Casos de empresas innovadoras
5.1. CAF. Evolucion de la empresa desde la innovacion

Evolucion de CAF en la Cadena de Valor
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Tipos de innovaciones llevadas a cabo por CAF en los Ultimos afios

Grado de novedad de las innovaciones introducidas

Innovaciones radicales
(ruptura reglas del juego)

25%

Innovaciones
sustanciales
(cambio importante)
10%

Tipo de valor que perseguian crear las innovaciones

Nuevo modelo de negocio
(romper reglas de juego)
25%

Liderazgo de productos
(mejores prestaciones, novedad)
40%

Excelencia operativa (mejor
coste total, bajo precio)

10%

Innovaciones

incrementales

65% Estrechar la relacién con clientes
(personalizacion, a su medida)

25%




5. Casos de empresas innovadoras
5.1. CAF. como deciden hacia donde ir en innovacion

Como deciden hacia donde ir (qué negocios innovadores
desarrollar y qué proyectos llevar a cabo)

Como definen la visién global:

* La vision global a futuro de la empresa se obtiene como resultado de un
proceso complejo en el cual se analiza la informacién proveniente de los
diferentes “stakeholders” (mercados actuales y potenciales, clientes,
proveedores, empleados, aliados, etc.) y de la propia organizacion
(analisis de rendimiento).

“Definimos un Plan Global a 5 afios y un Plan
anual. Las unidades de negocio también
elaboran planes mensuales”

+ Esta informacion se analiza con el objeto de determinar las ventajas
competitivas actuales, los aspectos de mejora a emprender, las
oportunidades que se abren, etc. Con todo ello se establecen finalmente
las lineas maestras de actuacion que, partiendo de la coyuntura que se
ha diagnosticado, permitan alcanzar los objetivos reflejados en la vision.

Como gestionan la cartera de proyectos:

* En el mercado de material movil ferroviario, actividad principal de CAF, el
producto entregado no es repetitivo, sino que responde a un concurso
internacional con un pliego de condiciones especifico. En este sentido, se
aborda la presentacion de ofertas con preferencia en aquellos mercados
de interés que asi se han identificado previamente. Cada contrato
constituye un proyecto en si mismo, y puede conllevar la integracion de
novedosas soluciones tecnoldgicas.

Ademas de los proyectos para clientes, cuentan con proyectos de
innovacion internos y relativos a los diversos ambitos de actividad
(tecnologia, gestion, compra, etc.). Estos proyectos se derivan del
despliegue de las lineas maestras de actuacion en el medio plazo que se
han comentado anteriormente. Asi, los proyectos a desarrollar son
elegidos en virtud de la forma en que ayudan o pueden ayudar en la
consecucion de los objetivos globales de la organizacion. Estos proyectos
son motivo de un plan individual de desarrollo especifico, midiéndose su
avance en funcion de dicho plan, y su éxito en funcion del grado de
consecucion de los objetivos marcados desde el inicio en este plan.

Como gestionan cada proyecto de innovacion:

« Todo proyecto de innovacion es objeto de un plan de desarrollo
especifico que establece los objetivos a alcanzar, tiempos y plazos, hitos
intermedios, y recursos humanos y materiales necesarios.

» Ademas de una adecuada planificacion inicial, a lo largo de cada proyecto
se realiza un seguimiento Idgico del plan establecido, y una medicion final
de resultados para la toma de decisiones y/o redisefio de la actividad.

Vision EStrateglca de CAF * El apoyo a los proyectos por parte de la empresa es un elemento clave,
Ser reconocidos internacionalmente como una que §e_ materializa en la asignacic’?n de los recursos necesarios, en el
empresa que garantiza la satisfaccion de los seguimiento y apoyo cercano a dichos proyectos en conltacto con los
clientes desde el disefio del producto hasta su grupos de trabaljo epf:argados de; llevarlos a cabo, y practicando con el
explotacion, mediante la integracion y ejemplo, es d§C|r, utlllz’ando el mismo esquema para aquellos casos que
desarrollo propio de soluciones tecnolégicas se han considerado lineas mae_stras de actuaciéon y cuya puesta en
de altas prestaciones y servicios relacionados marcha recae por tanto en la propia empresa.

con el sector ferroviario, asi como la creacion
de valor en negocios relacionados.
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Cdémo desarrollan una capacidad de innovacién constante en la empresa

Liderazgo y cultura: ;qué dice y hace la direccion para crear un
entorno que conduzca a la innovacion (apoyo, motivacion, ejemplo,

mensajes, espiritu, etc.)

« En primer lugar, alinear los esfuerzos en materia de innovacion
con las lineas de actuacion principales de la organizacién. Asi,
en CAF se han definido una serie de lineas maestras
estratégicas que incorporan la innovacion como elemento clave,
ya sea en el ambito de la gestidon corporativa, de la gestion de
proyectos, de la tecnologia, o de las personas.

* Y en segundo lugar, apoyar la puesta en marcha de actividades

de innovacion, realizando un seguimiento cercano de las
mismas, y participando directamente en aquellas iniciativas que
sean también de su propia responsabilidad.

Histéricamente, el principal cuello de botella
para la innovacion ha sido la falta de
capacidad para dar respuesta a los proyectos
(excesiva presion por el corto plazo), que te
hace perder perspectiva, y donde las
decisiones que tomas no son quizas las mas
adecuadas, ya que te complicas mas. Hemos
aprendido de ello, y hoy el dia a dia no
oprime, estamos cambiando la gente y
tenemos mas tiempo para pensar.

“No dejamos pasar oportunidades y
nuevos retos, y buscamos la forma de
abordarlos. Asi por ejemplo, en México
estamos realizando la construccion de
la infraestructura, lo que nos posibilita
desarrollar ~ una  ingenieria  de
construccién para controlar todo el
proceso, y esto tiene enormes sinergias
con la construccién de los trenes”.

siategy 9.1, CAF. Cémo desarrollan una capacidad de innovacion constante

“Tenemos una maxima: luchar contra la inercia de hacer
las cosas como en el pasado, luchar por cambiar
continuamente, porque si no, te echaran del mercado”

Gestion de las personas: En CAF consideran que las personas son el motor PERSONAS

principal de los cambios en la organizacion, y que ninguna actividad
innovadora puede prosperar sin la intervencion de las personas. En este

sentido, desarrollan una serie de factores que consideran criticos:

» La asignacién de recursos, es decir, contar con el nUmero de adecuado
de personas dedicadas a labores de innovacion. Como ejemplo,
partiendo del embridén de departamento de |+D fundado de forma pionera
en 1969, se ha alcanzado en la actualidad una cifra cercana a las 400

personas dedicadas a actividades de desarrollo tecnoldgico.

*La preparacion de las personas en todos los aspectos: formacion,

capacidades, competencias, etc. En este sentido es fundamental la . o
formacién impartida a todos los niveles, desde aquellas acciones  Estamos moviendo mucho la organizacion,
encaminadas a incrementar el conocimiento técnico o las habilidades ~ dando entrada a una segunda generacion en la
practicas de las personas para desarrollar su actividad, hasta aquéllas ~ renovacion de los directivos. Entendemos que
cuyo objetivo es el desarrollo de la persona en actividades de  ©St0s cambios potencian la innovacion”.
comunicacion, liderazgo, gestion de equipos, etc. Los planes de

formacion de la empresa tienen en cuenta todos estos factores.

*La motivacion, la alineacion de la Direccién con los proyectos de
innovacion, el apoyo cercano y directo, y el reconocimiento de los logros
alcanzados son fundamentales en este sentido.

« El desarrollo de la carrera profesional y el fomento del intraemprendizaje.

En CAF se promueve el desarrollo profesional de sus empleados, y por lo
general los puestos de responsabilidad son ocupados por promocion
interna. Ademas, las empresas de caracter tecnoldgico creadas y
participadas por CAF son gestionadas, cuando es posible, por personas
de CAF que se “liberan” para ello, saliendo de su plantilla.
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siategy 9.1, CAF. Cémo desarrollan una capacidad de innovacion constante

Gestion de las relaciones externas: Son multiples, y en numero creciente, los
agentes externos con los que una organizacion como CAF interacciona en el
ambito de la innovacion. No es posible enumerarlos todos, sabiendo ademas que
quedarian algunos en el tintero, pero podrian destacarse las relaciones existentes
en diversos ambitos como:

ENTORNO

* Desarrollo tecnolégico:
La apuesta tecnoldgica de CAF se basa en la relacion con aliados
externos con los que obtener un beneficio mutuo. Pueden mencionarse
por un lado los centros tecnolégicos (CEIT, Ikerlan, Inasmet, Tekniker,
Fatronik) con los que se colabora de manera habitual en diferentes
areas técnicas, y por otro los departamentos de investigacion de
algunas universidades (UPM, Sevilla, Zaragoza, etc.).

Pero no es menos importante el intercambio mantenido con algunos de
sus proveedores, con base tecnoldgica suficiente como para desarrollar
soluciones tecnologicas practicas implementables en sus trenes, que
mantienen una relaciéon fundamental con sus Ingenierias.

La participacion de CAF en empresas de base tecnoldgica cuya mision
es el desarrollo de nuevas soluciones es la otra via de actuacion
principal. Son destacables los casos de Lander, Asiris, Gémynis,
Traintic, Dano-Rail y Trainlec.

- Sistemas de gestién corporativa: La adecuacion progresiva de los modelos
de gestién de CAF hacia formulaciones enfocadas al cliente, a los proyectos,
a las personas, a los objetivos, es una labor constante para la cual se cuenta
con la inestimable colaboracién de sus propios clientes, de empresas de
certificacion de sistemas como LRQA u otras con las cuales poder compartir
enfoques vy lineas de trabajo, de empresas de consultoria externa que les
ayudan a diagnosticar y poner en marcha lineas de mejora, y también
Euskalit, entidad en la que participa CAF y de la que no dejan de aprender.

* Nuevas formas de negocio: Cobran cada vez mayor importancia las alianzas

con entidades financieras, empresas constructoras de obra civil, empresas
explotadoras de servicios de ftransporte de personas, etc., sin cuya
participacion seria mas que dificil poder abordar proyectos complejos que
incorporen contratos “llave en mano”, explotacion comercial de trenes, u
operaciones financiadas en formulas de leasing o renting.

. ¢ Para qué?
Relaciones externas — -
de CAF E?g:)nggr gjenrilﬂr;:ar Proyectos Comer?tlierlllzar,
; Con quién? 2 : QRO conjuntos copa
¢ cion ideas riesgos
Clientes X
Proveedores X
Competidores X
Empresas de industrias X
relacionadas
Empresas de consultoria X ) o )
(*) Con los Centros de investigacion, ademas de ejecutar

Centros de investigacion () X X X ——» proyectos conjuntos, se identifican oportunidades (de

— producto, de negocio) y se comparten riesgos. Varias
Universidades X empresas participadas por CAF lo son también por el centro
Gobiemos . tecnoldgico con el que se ha desarrollado el proyecto previo.

®
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Estructura organizativa:

En CAF estan organizados por Unidades de Negocio con elevada
autonomia, cuyo responsable es también responsable de la innovacién.
Asi, la actividad innovadora esta desplegada a todos los niveles de la
organizacioén, y en diferentes ambitos de actividad. Partiendo de unas
lineas principales de actuacion en materia de innovacion cuya ejecucion y
seguimiento recae en el Comité de Direccion de la empresa, se despliegan
en cascada actividades o proyectos de innovacion que emanan de ellas y
alcanzan a la totalidad de la organizacion.

CAF practica ademas lo que algunos autores denominan “division celular”,
creando y participando en nuevas empresas de caracter tecnolégico a las
que dan total autonomia, y con las que pretenden facilitar el desarrollo de
negocio para otros clientes, compartir riesgos con otros agentes, etc.

Debido al cada vez mayor numero de empresas participadas y a la
diversidad de paises en que operan, estan creando ahora una Unidad de
Desarrollo Corporativo, cuya funcion es vigilar la red de negocios (con las
empresas de base tecnologica que han creado y otras), y alinear sus
actuaciones, de manera que estén coordinadas y alineadas con la
estrategia del Grupo.

Procesos:

Una de las innovaciones en procesos de mayor impacto en la organizacion
fue el cambio realizado en los anos 90 del enfoque de fabrica a enfoque de
proyectos orientados a clientes, lo que supuso romper la excesiva
departamentalizacion que existia, y que fuera lo mismo producir en
cualquier planta. También supuso una mejora exponencial en la calidad de
lo servido a los clientes y en el potencial de innovacion y de aprendizaje de
un proyecto a otro.

El analisis de los procesos productivos, actualmente definidos bajo la
perspectiva de la 1ISO9001:2000, contribuye a determinar los grados de
eficacia y eficiencia de la organizacion a lo largo de la cadena de valor, asi
como a detectar posibles lineas de mejora en la organizacion. La definicion
de dichos procesos desde la éptica del referencial EFQM, de forma que
puedan entenderse como elementos clave en la consecucion de los
objetivos principales de la organizacion en general, y como consecuencia
de las actividades de innovacion emprendidas, es una labor que se esta
desarrollando en la actualidad.

Indicadores:

Son diversos los indicadores utilizados por CAF para medir el éxito de las
actividades de innovacién emprendidas.

« Algunos de ellas hacen referencia a objetivos principales de cada una de

las lineas de actuacion o de cambio puestas en marcha, como por La gestion es cada vez mas complicada, por
ejemplo, el numero de familias de producto en condiciones de ser lo que debemos ir generando equipos de
ofertadas, el grado de éxito en ofertas presentadas en nuevos mercados, gestion y coordinarlos. También debemos
o la puntuacion alcanzada en autoevaluaciones internas y/o externas. “sistematizar” mas algunas cosas, como por

ejemplo canalizar todo lo que se aprende de

También utilizan indicadores mas cuantitativos y especificos en relacion proyecto a proyecto.

con la innovacion, de los que pueden enunciarse a modo de ejemplo el
volumen de ventas de productos desarrollados en los ultimos afos,
inversiones anuales en 1+D, o porcentaje de éxito de los proyectos de
investigacion abordados.
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