CASO IRIZAR:

Un proyecto basado en las personas

ZIrizaR

IRIZAR es un PROYECTO EMPRESARIAL BASADO EN LAS PERSONAS con un sistema de
autogestion y participacion, que buscan la Excelencia Empresarial mediante la continua satisfaccion
de clientes, personas, colaboradores externos y sociedad, posibilitando un crecimiento generador
de riqueza y nuevos empleos.

Construye autocares de lujo (siendo lider absoluto en Espafia y segunda en el sector en
Europa) y su actividad comercial se extiende a 65 paises. Estd integrada por 624 personas en
Ormaiztegi (Gipuzkoa), en el Pais Vasco espafiol. IRIZAR naci6 en 1889, y esta entre las mas de 100
empresas independientes que forman parte de Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC)®.

En 1998 se crea IRIZAR Group en consecuencia con su estratégia de expansion y Alianzas,
integrando sus actividades de: IRIZAR TIANJIN (China 1995), IRIZAR MAGHREB (Marruecos 1997),
IRIZAR BRASIL (1998), IRIZAR MEXICO (1999), INTERNATIONAL HISPACOLD (Espafa 1997) e
IRIZAR TVS LTD. en India (2001), lo que supone siete actividades con 2.200 personas.

El sector de carrozado de autocares de lujo a nivel europeo sirve a un mercado de 9.000
unidades/afio. En Europa existen 7 fabricantes de mas de 400 autocares/afo, entre los que IRIZAR
ocupa el segundo lugar desde 1998 (afio en que fabricdé desde Ormaiztegui 944 autocares). En Espafia
el mercado se abastece entre un total de 13 carroceros, entre los que destaca IRIZAR como lider
absoluto con una cuota del 34,5% (2000). IRIZAR, en contra de la tendencia mayoritaria en el sector
dentro de Europa, mantiene desde 1993 una estrategia de diversificar mercados y de centrar su
esfuerzo en un Unico tipo de producto : el autocar de lujo de larga y media distancia. En la actualidad

IRIZAR comercializa tres modelos de autocares: Century, InterCentury y el nuevo modelo PB.

Para la fabricacion de un autocar se parte de un chasis
proveniente de una de las grandes marcas fabricantes de
vehiculos industriales (DAF, IVECO, MAN, MERCEDES,
RENAULT, SCANIA, SPARTAN, VOLVO,...). Las relaciones de
IRIZAR con estos fabricantes tienen un caracter especial, con
importantes implicaciones de caréacter tecnoldgico,

comercial, etc.

! Siete divisiones componen el Grupo Industrial de MCC en las que se hallan integradas mas de ochenta empresas de
produccion con marcas de reconocido pretigio como Copreci, Danobat, Fagor, Irizar, Maier, Orbea, Orkli, Orona y Urssa.



IRIZAR vende sus autocares directamente a los clientes finales dentro del mercado interior
espafiol, y a través de Importadores (que a su vez venden a los clientes finales) en el mercado de
exportacion. IRIZAR mantiene acuerdos de distribuciéon con los importadores, que en su mayoria
coinciden con distribuidores de fabricantes de chasis. Para el mercado europeo cabe destacar
especialmente la relacion de asociacién comercial con SCANIA.

La flexibilidad es factor diferencial de IRIZAR y una de las claves de su rapida expansién
desde 1991. La red mundial de servicios (de venta y post-venta) de IRIZAR se extiende actualmente

a 65 paises.

Su modelo de gestion basado en las personas y en el proceso ha creado un entorno de trabajo
gue realmente valora al individuoy genera crecimiento de las ventas, beneficios y satisfaccién de
los empleados y los clientes.

Se trata de una empresa poco habitual con una estructura de gestion radicalmente diferente.
Desde 1999, ha funcionado como un “proyecto basado en personas”, cuyas caracteristicas béasicas
son:

? Pensamiento estratégico compartido.

? Visién de futuro y asunci6on de riesgos, apoyado en un sistema de ensamblado

eficiente y en el compromiso y liderazgo compartido del personal de IRIZAR.

? Direccion por procesos, basado en un sistema de equipos multidisciplinares

autogestionados y en una cultura de implicacion del personal.

? Innovaciones continuas y radicales, basadas en los principios de la reingenieria.

? Enfasis en la compatibilidad de las necesidades de empleados, clientes,

colaboradores externos, sociedad y medio ambiente.

? Generacion de riqueza y empleo, mediante la mejora de los resultados.

Sus origenes como fabricante de carruajes a finales del siglo XIX, donde el trabajo artesanal
y las habilidades del trabajo con metales eran utilizados para fabricar vehiculos a medida bajo
pedido, se traducen en el cuidado, atencion individual y preocupaciéon por los detalles de la
fabricacién actual de sus vehiculos de lujo. Se combinan la utilizacion de técnicas y procesos de
ultima generacidon con un respeto por la experiencia individual de forma similar a lo que ocurre en
la fabricacion de jet privados. La diferencia reside en que gracias a la utilizacion de técnicas de
fabricacién flexible, IRIZAR fabrica 6 vehiculos por dia, 1.400 por afio, lo que le otorga una ventaja

competitiva en su sector.



CAMBIO DE LA ORGANIZACION A TRAVES DE LA REINGENIERIA

Tras alcanzar el volumen de facturacion de dos vehiculos al dia en base a un reforzamiento
de las ventas en el mercado de exportacién, IRIZAR revisa su estrategia general en septiembre de
1994. Esta estrategia seria : "servir y afiadir valor a nuestros clientes, lo que conduciria a duplicar
de nuevo el nimero de unidades producidas al afio (pasando a fabricar 4 autocares/dia) con el
mismo patrimonio general y los mismos margenes, aunque sin aumentar en la misma proporcion el
numero de personas".

Para alcanzar estos objetivos IRIZAR rompié nuevamente con lo establecido apostando por
una herramienta controvertida por los testimonios dispares sobre sus resultados y porque supone

rupturas radicales que muy pocas empresas pueden afirmar con rotundidad haber realizado.

"Adoptamos la reingenieria porque iba a facilitar el mantenimiento de nuestra ventaja
competitiva a medio-largo plazo respecto a nuestros competidores europeos. Basandonos
exclusivamente en las herramientas habituales de la mejora incremental nunca ibamos a ser capaces
de introducir los cambios precisos para cumplir nuestro principal objetivo, afiadir valor a nuestros
clientes, y conseguir una posiciéon que nos permitiera producir mas y mejor, reaccionando con éxito
antes las condiciones y retos cambiantes del mercado. Impactando en los procesos principales del
negocio, la reingenieria nos sitia a todas las personas de IRIZAR desde entonces ante un objetivo
Unico: satisfacer a nuestros clientes"”.

"En Irizar la reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en conceptos tales como calidad, servicio costes, e innovacién. La
reinigenieria ha comprimido nuestros procesos y nuestro organigrama horizontal y verticalmente,
confiando tareas multiples a personas o equipos que actlian autbnomamente y que antes acudian al
superior jerarquico, formando la toma de decisiones parte del proceso. Tras la reingenieria en lIrizar
los jefes han dejado de actuar como supervisores y se comportan como entrenadores. De hecho, no
existen los jefes en nuestra organizacion por lo que todos pensamos en las necesidades de los
clientes".

"La reingenieria ha creado equipos de personas que trabajan juntas para realizar un proceso
total. Son personas mas generalistas, menos especialistas, tienen una mayor sensacion de desarrollo
y realizacién, y comparten los retos y objetivos, cuya meta es el cliente. Ahora IRIZAR esta
organizada en Equipos Linea-Cliente (participan en este proceso clave el 90 por ciento de las
personas de la organizacion, asi como proveedores y clientes externos) que gestionan todo el
proceso, desde el pedido del cliente hasta la vida final del autocar”.

La utilizacion de la reingenieria ha evolucionado de ser en 1994 s6lo una herramienta para
mejorar radicalmente el principal proceso de IRIZAR, a ser desde 1996 la filosofia sobre la que se
sustenta su Modelo de Gestiébn (como se recoge en sus principios y caracteristicas de gestién

actuales.



La gestion por procesos se ha ido extendiendo desde la iniciada en 1994 para el proceso
Linea-Cliente hasta la actual, en la que la practica totalidad de las actividades que desarrolla IRIZAR
se gestionan por procesos enfocados hacia el cliente de los mismos (que puede ser : el cliente
externo/interno, las personas de IRIZAR, la sociedad,....) en vez de tener objetivos de areas o
departamentos funcionales.

Como resultado de este proceso de reingenieria la organizacion pasa a caracterizarse por los

siguientes rasgos distintivos:

A.- LIDERAZGO COMPARTIDO

Irizar tiene implantado lo que ellos denominan modelo de gestidon participativo, que va mas
allda de las nociones tradicionales de enriquecimiento del puesto de trabajo (empowerment) o
participacion de los empleados. La clave de esta cultura es un liderazgo compartido gracias al
trabajo en equipo. El enriquecimiento del puesto de trabajo estd implicito en la mayoria de
situaciones operacionales; IRIZAR se enorgullece de su flexibilidad, velocidad de respuesta al cliente
y a las necesidades del mercado y de su enfoque centrado en los resultados financieros y sociales.

Segun el gurd del management Peter Senge, "el liderazgo existe cuando las personas dejan
de ser victimas de las circunstancias y comienzan a tomar parte en la creacion de dichas
circunstancias” Este espiritu fluye por la empresa, desde el pensamiento estratégico compartido

hasta la gestion por procesos, basada en un sistema de trabajo en equipos multidisciplinares.

Como muchas empresas que han logrado el Premio Europeo de Calidad, IRIZAR es una
organizacion plana. Sin embargo, es practicamente Unica en la forma en que parece haber eliminado
totalmente las jerarquias. No hay cargos por voluntad propia. Incluso, Koldo Saratxaga, que dirige
la empresa, trabaja ostenta el cargo de Coordinador General Ejecutivo. “Todo el mundo juega el
mismo papel en el éxito de la empresa”, dice. “No existe distincion entre el directivoy el trabajador
de linea, el personal de cocina y el director financiero. Dar valor a las contribuciones econémicas
€s una cosa, pero en términos humanos todos somos iguales. EI mejor modo de recompensar al
personal es tratarlos con respeto, escucharles y reconocer su trabajo. Y el mejor modo de reconocer
a las personas es transmitirles su importancia para la organizacion. Todo lo que hacemos esta

relacionado con este principio”.

B.- GESTION DE PROCESOS

El trabajo en equipo esta en la actualidad tan profundamente integrado en la cultura de
IRIZAR que seria facil y erréneo pensar que la empresa siempre ha trabajado asi. La decisién
estratégica de gestionar por procesos en toda la organizacion se tomé como parte de una serie de

cambios en busca de una gestion participativa provocados por la crisis financiera que la empresa



atravesd en 1991. El sistema anterior de gestion no funcionaba, pero el nuevo sistema de trabajo en
equipo y basado en los procesos no fue facil de implantar.

"Cuando adoptas la gestion de procesos, los departamentos se convierten en un concepto
redundante” explica Mentxu Baldazo, Coordinador de Excelencia & EFQM. "Pero necesitas estar
segura de que los empleados tienen las herramientas y formacidén necesarias para tener éxito, y
nuestra forma de asegurarnos de ello es mediante su participaciéon en equipos de trabajo”.

La encuesta de satisfaccién de empleados de 1999 indic6é que un 95% del personal pensaba
qgue las acciones de los lideres merecian su confianza, muy por encima del 83% obtenido en 1995.
Un porcentaje igualmente elevado de la fuerza de trabajo cree que se les estd proporcionando
educacién, entrenamiento y oportunidades de promocién para ayudarles a progresar en sus
trabajos.

"El mejor activo de un lider son las personas que estan preparadas para ayudarle en su tarea.
Queremos crear una cultura en la que todo el mundo es un lider. Los equipos multidisciplinares
autogestionados son la forma que hemos elegido para conseguirlo” dice Mentxu Baldazo. "El modolo
EFQM nos ayuda a evaluar como de bien lo estamos haciendo, pero lo méas importante es
comprender que la gestion por procesos es un cambio radical en la forma de ver el negocio”.

Como Coordinador General Ejecutivo, el Sr.Saratxaga predica con el ejemplo. "No creo en
“el jefe”, nunca lo he hecho y nunca lo haré”, dice. "El proyecto de IRIZAR es nuestra oportunidad
de probar que nuestra teoria es correcta. Nuestra filosofia comienza con los lideres y finaliza sin

lideres. Nuestra actividad es un continuo que generara su propia energia”.

C.- CONFIANZA EN EL INDIVIDUO.

El Sr. Saratxaga ve los equipos multidisciplinares como un elemento clave para crear un
entorno de trabajo adecuado- que reconozca y de libertad de expresion a las diferentes formas en
que los empleados afiaden valor para el cliente. IRIZAR estd totalmente gestionada por procesos,
basados en equipos multidisciplinares autodirigidos.

"Mucha gente dice que no hay reglas en la empresa. Hasta cierto punto es verdad. Hemos
tratado de crear una situacion donde las personas pasen mucho tiempo pensando en qué es
necesario para agradar al consumidor y no el 80% pensando en como controlar al resto de
empleados”, dice el Sr. Saratxaga. "Es una realidad de la naturaleza humana querer ser feliz y no
necesariamente esto se consigue haciendo feliz al jefe”.

En la planta, la ausencia de una jerarquia convencional se toma como un voto de confianza
en las actitudes y habilidades del personal de la empresa. “Trabajamos perfectamente sin
supervisores o jefes y la responsabilidad esta compartida al 100%”, dice Ifiaki Zuloaga, un mecéanico.
"Existen relaciones muy estrechas entre la linea de produccion e ingenieria, lo que permite que los
objetivos se alcancen y que el cliente esté satisfecho. Hemos reducido los tiempos de ciclo,

trabajamos mas a gusto, estamos mejor entrenados y tenemos mucha mads iniciativa que antes.



Estamos mucho mas implicados en el Proyecto y mucho mas comprometidos con él. La prueba de
ello es que estoy liberado de mi trabajo en planta y estoy colaborando en un proyecto de ingenieria
de producto. No podria volver al sistema anterior y abandonar esta libertad y calidad de vida”.

En la filosofia de IRIZAR la felicidad es un poderoso factor de motivacion y es impulsado por
el éxito. “Las personas necesitan participar en el éxito-el logro es un objetivo humano béasico”, dice
el Sr. Saratxaga. "Por lo tanto, las reglas del Proyecto IRIZAR se escriben por si mismas. Necesitamos
crear una organizacion de clase mundial donde tengamos éxito a todos los niveles y donde nuestra
gente sea féliz en su trabajo. Estoy convencido que para lograr una “gran libertad” necesitas grandes
objetivos. No tenemos metas normales en IRIZAR, pero al mismo tiempo empleamos la mejora

continua para impulsar a la empresa hacia delante”.

D.- RESULTADOS CLAVE

Respecto a cualquier estdndar que consideremos la empresa ha experimentado una mejora
espectacular. Las ventas se han incrementado un 529% desde 1992 y el margen bruto se ha
incrementado un 727% en dicho periodo. Para apreciar claramente estos resultados, es necesario
tener presente que las ventas de IRIZAR aumentaron un 300% desde 1994, mientras que el
competidor que creci6 lo hizo “tan solo” en un 55%. Estos resultados estan originados por una
gestidon excelente de los costes y gastos, que se redujeron un 61% durante el mismo periodo. Las
exportaciones han aumentado un 2900 % desde 1991, demostrando la efectividad de la estrategia
de diversificacion de la empresa. IRIZAR ha conseguido exportar con éxito en 1999 a 65 paises a
partir de los tan solo 5 paises a los que exportaba a comienzos de los noventa, exportaciones que
ademas no resultaban tan rentables como en la actualidad.

La cifra global de ventas de IRIZAR GROUP durante el ejercicio 2001 alcanz6 los 245
millones de euros con un incremento del 7% respecto al afio anterior (227 millones de euros). En

numero de autobuses vendidos el incremento fue del 14% alcanzando las 2.068 unidades.

E.- COMPARTIR EL EXITO

Quizas mas que cualquier otro solicitante del Premio de Excelencia Europeo, IRIZAR puede
presumir de una relacion directa entre sus beneficios y su distribucién entre las personas que los
generan. La mayor parte de los empleados tienen participacion en la empresa -la politica de la
empresa es garantizar a sus empleados el status de socio después de tres afios de servicio. La
empresa distribuye entre sus socios (accionistas) un dividendo liquido del 7,5% del salario, mas un
70% de la variacién del IPC sobre el capital que han invertido en IRIZAR. "La reinversiéon de
beneficios” — los beneficios no repartidos son reinvertidos en la empresa y representan un

incremento de valor para los accionistas- se ha incrementado permanentemente desde 1993.



Los resultados de IRIZAR la convierten en la estrella dentro del grupo cooperativo
Mondragoén, grupo de cooperativas auténomas que conjuntamente forman una de las 10 mayores
coorporaciones en Espafia y la mayor en el Pais Vasco. Como demostracion de su deseo de
establecer objetivos ambiciosos y compararse con los mejores, IRIZAR ha comparado su
rendimiento con empresas lideres a nivel mundial -como General Electric y otras, sus principales
competidores, empresas lideres del sector de la automociéon, etc. Los resultados de estas
comparaciones resaltan ain mas los resultados de IRIZAR, ya que si IRIZAR cotizara en Bolsa su
valor se habria incrementado mas que las mejores empresas a nivel mundial. Sin embargo, estas
comparaciones son tan solo académicas. Mas importante, es el principio: IRIZAR esta tratando de
velar por los intereses de sus accionistas comparandolos con el valor que podrian haber obtenido

en otras empresas y tratando de igualar y superar los mas altos niveles de rendimiento.

F.- CREACION DE EMPLEO

Aunque las medidas financieras son impresionantes, IRIZAR destaca que el objetivo Gltimo
de su misidn es la creacion de empleo. Este es un factor critico de éxito para la empresa y es también
reconocido como el principal factor por la sociedad en la empresa realiza su actividad. Entre 1993
y 1999, los puestos de trabajo se han incrementado un 136% en la planta de Ormaiztegi. Teniendo
en cuenta la expansidn en otros continentes y los efectos de los subcontratistas locales, el namero
de puestos directamente relacionados con las actividades de IRIZAR han aumentado un 471% en
dicho periodo. En los ultimos afios, la tasa de creaciéon de empleo de IRIZAR ha superado
significativamente a su principal competidor y a la media de creacién de empleo en el Pais Vasco y
en Espafia. En 1998, los logros de la empresa fueron reconocidos con el European Challenge Award
de la Comision Europea. Pero quizas lo mas importante es que su propio personal considera que sus
trabajos son seguros- un 98% cree que IRIZAR continuara con politicas que garantizardn su futuro

y la continuidad del negocio.

G.- REPUTACION DE LA EMPRESA.

IRIZAR ha medido como es percibida por sus vecinos mas proximos desde 1995, mediante
un amplio nimero de factores, que incluyen la generacién de riqueza, la creacion de empleo, la
gestion ambiental y de seguridad laboral, la implicacion activa en la excelencia de la comunidad y
su contribucién a la mejora de la imagen de la comunidad en el extranjero. Estos estudios muestran
que desde 1997 es percibida como una de las mejores empresas del Pais Vascoy como un serio rival
al ranking de “el mejor de los mejores”.

Esta elevada reputacién sin duda esta relacionada con el objetivo de “hacer de IRIZAR una

empresa excelente por medio de la satisfaccién continua de ... los colaboradores externos”. Para



IRIZAR son “colaboradores externos” los proveedores, los importadores, los fabricantes de chasis,
los socios de innovacion de productos y de gestion financiera, las joint ventures y las empresas en
las cudles IRIZAR tiene participacion. La gestion de proveedores es una actividad critica, puesto que
la compra de materiales y servicios supone un 75% del coste total de un autobls de IRIZAR. Se han
realizado importantes esfuerzos desde 1990 para integrar a los suministradores en los procesos de
IRIZAR. Asi, se ha evolucionado desde entregas JIT a la implantacién de sistemas de gestién
compartida de informacion para satisfacer las necesidades futuras. La participacion de los
proveedores en equipos multifuncionales de innovacién de alto rendimiento ha supuesto mejoras
gue han incorporado nuevas caracteristicas innovadoras en los autobuses (tales como sistemas de
aire acondicionado y de ventilacién) y han logrado importantes reducciones de costes tanto en las
empresas proveedoras como en IRIZAR. Las encuestas a los suministradores muestran que la

satisfaccion en las relaciones con IRIZAR se ha elevado del 68% en 1997 a un 93% en 1999.

Las relaciones estrechas con los importadores (clientes y también distribuidores con los que
IRIZAR esta asociada para ofrecer al usuario final sus productos y servicios en los mercados de
exportacion) son consideradas como la principal razéon de su éxito en estos mercados de
exportacion. Conocer que tipo de suspension funciona mejor en Suecia 0 que tipo de aire
acondicionado es mas eficaz en Hong Kong es vital. Al mismo tiempo, puesto que los clientes,
especialmente aquellos que utilizan los autobuses para viajes de larga distancia, tienen necesidades
cada vez méas homogéneas, los vehiculos necesitan estar equipados para condiciones extremas tanto
de clima como de relieve. El doble acristalamiento, por ejemplo, solia ser una caracteristica de los
autobuses de climas nérdicos. En la actualidad, es utilizado para cualquier tipo de situacion

climatica.

H.- TRIUNFANDO GRACIAS A LA CALIDAD

Estos resultados han hecho de IRIZAR la empresa de Europa mas rentable en su sector. De
acuerdo con un informe publicado por Economist Intelligence Unit en Mayo de 2000, IRIZAR es
"probablemente en la actualidad el fabricante de autobuses mas eficiente del mundo”. En un sector
donde el lider del mercado por volumen de ventas es Evobus, filial de Daimler-Benz, los logros
técnicos y financieros de IRIZAR son extraordinarios.

El éxito de IRIZAR estd basado en su estrategia de centrarse exclusivamente en la
fabricacién de autobuses de lujo y la diversificacién de mercados. Mientras que las configuraciones
de los autobuses varian ampliamente en funcion de los requerimientos del cliente, la “alta ingenieria”
permanece constante. Esto permite centrarse en la diferenciacion basada en la calidad en aquellas

caracteristicas que realmente afectan a las percepciones del cliente.



En su centenaria historia, IRIZAR ha hecho de la innovacién y el disefio una de sus
principales sefias de identidad. Actualmente fabrica autocares de lujo con enorme flexibilidad, en
base a innovaciones y desarrollos tecnolégicos propios, adaptandolos a multiples chasis, mercados
(cubriendo las reglamentaciones de seguridad y homologacién de paises diferentes), y
requerimientos de clientes. Esta capacidad de adaptar este Unico producto, en funcién de multiples
variantes que se configuran segln las necesidades del cliente, hace que estos dispongan de un

amplisimo abanico de posibilidades.

El disefio modular y la flexibilidad de sus métodos de fabricacién, permiten una total
adaptacion a los requerimientos mas variados de cada cliente. El amplio equipamiento standard
puede ser complementado con una amplia gama de opcionales, que se han ido desarrollando a lo
largo de los dultimos afios, enriqueciéndose con aportaciones de los distintos mercados

internacionales en los que sus autocares vienen prestando servicio.

Un autobls estandar de IRIZAR tendra mas de 55 asientos distribuidos de forma
convencional. Un disefio a medida tendra una mezcla de asientos orientados al frente, mesas, zonas
de asientos informales distribuidas como una salén de cocktail e incluso varios asientos totalmente
reclinables que pueden utilizarse como camas. Autobuses para largas distancias también tendran

un area para el descanso de los conductores.

Un disefio interior y exterior atrevido y altamente individualizado son sefias de identidad
de la oferta de IRIZAR. Ningun disefio es demasiado complejo para los técnicos y disefiadores de
IRIZAR formados por Walter Maurer, experto reconocido a nivel mundial en disefio de superficies
que ha trabajo con varios equipos de Formula Uno. IRIZAR es en la actualidad lider reconocido en
el arte de realizar disefios sorprendentes que sean bien aceptados por el mercado y considerados
como de alta calidad y duraderos. Sus autobuses han ganado premios en toda Europa por su calidad
y grado de innovacién? La manifestacion mas clara de la satisfaccion de sus clientes es el elevado
grado de repeticion de compra. Como consecuencia de ello IRIZAR tiene una tasa de lealtad de sus
clientes del 76% — y es considerada como la mejor de los mejores en todos los factores en relacién

a la competencia.

2IRIZAR consiguié la certificacion 1SO 9001 en 1994 y la 1SO 14001 en 1998. Se implant6 la Gestién por Procesos en
1994 y en 1995 se introdujo el modelo EFQM. Los premios obtenidos incluyen en el premio Principe de Asturias a la Excelencia
Empresarial en 1996, la Q Dorada a la Excelencia del gobierno vasco en 1998, en 1999 fue finalista del Premio Europeo a la
Excelencia y la certificacion de IQNET como empresa de clase mundial en el afio 2000.



PROCESO DE DISENO Y DESARROLLO DEL NUEVO MODELO PB

Més de 3 afios de investigacion exhaustiva con entidades, proveedores y clientes a nivel
mundial asi como con todas las personas de IRIZAR con el Unico objetivo de poder ofrecer al
mercado el mejor producto y servicio, han dado como resultado un autocar de ultima generacion.
Creado y disefiado en base a los objetivos prioritarios, que surgieron del estudio que se realiz6 y que
se han cumplido a la perfeccion: Mas SEGURIDAD, méas CONFORT, mas FIABILIDAD y mas
RENTABILIDAD.

El 27 de Agosto de 1997 surgen las primeras ideas que definian las bases sobre las que debia

pilotar el proyecto de creacion del nuevo autocar:

2?2 Innovador.

2 Capaz de satisfacer las necesidades de esta década.
2 Competitivo.

2?2

Lanzamiento primeros del 2001

Estas exigentes bases llevan a decidir la creaciéon de los cuatro grandes pilares que han

soportado el desarrollo durante estos tres largos afios:

? Marketing: Analizar las futuras necesidades de un mercado global.
? Disefio: Acercar el estilo y desarrollo que conlleva la automocion.
? Tecnologia: Aplicacion de los conocimientos de superiores tecnologias como

aviacion, automocioén, a nuestro sector.
? Experiencia: El conocimiento y la ilusién de un equipo con historia centenaria, que

lidera el proyecto.

Tras una exhaustiva bisqueda de los colaboradores que cumplieron estos requisitos, y
asumiendo las bases del proyecto, se inicié el mismo con los siguientes colaboradores:
? LKS.- Empresa experta en analisis de mercado-producto quien focaliz6 sutrabajo
en 2 direcciones:
2? Analizar e intuir las necesidades de los clientes para esta proxima
década, conociendo la opinion tanto de los propietarios, técnicos,

conductores y usuarios finales. Este estudio se ha llevado a cabo en



6 paises europeos (Espafa, Francia, U.K., Italia, Alemania,
Escandinavia)

2 Consultar a Universidades, Instituciones y en general personas bien
informadas sobre las evoluciones posibles, de las tecnologias y

legislaciones.

El resumen nos lleva a conocer que las mayores inquietudes se centran en
mejorar tanto cualitativa como cuantitativamente los siguientes atributos, por éste

orden: SEGURIDAD, CONFORT, FIABILIDAD, RENTABILIDAD

ARUP DESIGN RESEARCH (A.D.R).- Compaiia Inglesa de Ingenieria y Disefio
conocida por trabajos de Ingenieria como la Opera de Sydney, Aeropuerto de Hong
Kong y la Torre de Barcelona , asi como en el disefio e industrializacion en
automocion, gama lujo, como Bentley, Rolls-Royce,... y aviacion en jets de lujo.
Analizada la competencia de IRIZAR a nivel europeo y tras rigurosos analisis llega
a la conclusién que el reto estaba en superar el actual Century de IRIZAR, el cual es
base de referencia para medir los objetivos alcanzados. IRIZAR ante la elevada
inversién que esto suponia, ha sido un cliente altamente exigente en sentir las

aportaciones a los atributos que el mercado solicitaba.

A.D.R. ve la personalidad del nuevo autocar centrada en los siguientes

aspectos:
? Exterior: Estilo con caracter propio, dinamico, robusto y seguro.
? Interior: Sensacion de teatro, sintiendo las formas elegantes,
claridad y al mismo tiempo, transmitiendo seguridad.
SENER.- Ingenieria internacional con alta experiencia en aeroespacialy

automocion, comunicaciones y energia, aportando sus lemas propios que son
Innovacién y compromiso con la calidad. La aportacion de SENER ha tenido sus
principales consecuencias en la seguridad y en el confort del nuevo autocar. EIl

aumento de seguridad descansa en el disefio de una estructura concebida para

garantizar una conduccion mas estable y segura, y una mayor integridad en caso de



accidente. La mayor estabilidad de conduccién, avalada por los conductores de
pruebas, se ha conseguido gracias a los altos valores de rigidez a torsién y a flexion
de la nueva estructura. La mayor resistencia en caso de vuelco, un 30% superior a
la de la estructura del autocar Century, se ha conseguido gracias al nuevo disefio de
los anillos anti-vuelco de la estructura y al aprovechamiento eficiente de la

estructura lateral.

El aumento de confort se ha conseguido en tres aspectos diferentes: confort

ambiental, gracias al nuevo sistema de climatizacién; confort acustico, gracias al
nuevo concepto de aislamiento acustico; y confort frente a vibraciones, gracias a la

reduccion de las vibraciones conseguida por la estructura.

También hay que destacar la aportacion de SENER a la calidad y a la

rentabilidad del nuevo autocar:

? La mejora de la calidad se ha conseguido gracias a una estructura
con mayor precision dimensional, que permite una adaptacién
precisa de los acabados y un mejor ajuste de elementos (puertas).

? La mejora de la rentabilidad se ha conseguido gracias a un disefio
aerodinamico que reduce la resistencia al avance y la deposicion de
suciedad, y gracias a una estructura mas rigida y con mayor
precision dimensional, que reduce los problemas de desajustes y

facilita la intercambiabilidad de repuestos.

IRIZAR.- IRIZAR marca los objetivos, lidera el proyecto, se une con proveedores
y fabricantes de chasis e implica a todas sus personas, orientando todos estos
conocimientos y capacidades al logro de los objetivos y atributos que se le exigen
al nuevo autocar. En este proceso de tres afios y medio se han involucrado mas de
1000 personas, se han superado los 18 millones de euros y se han aportado mas de

80 innovaciones.



ORGULLO POR EL TRABAJO BIEN HECHO

Los autobuses de IRIZAR son utilizados por estrellas del rock como Tina Turner y Rolling
Stones. (Un autobls para una gira de rock puede tener tan so6lo doce comodos asientos con
reposabrazos y tapizados con piel de cordero). También, han sido seleccionados como medio de
transporte exclusivo de equipos y personalidades durante la Eurocopa de Francia en 1998.
Semanalmente, son utilizados por la mayoria de los méas prestigiosos equipos de futbol en Europa.

Jefes de Estado en Europay Oriente Medio han encargado sus propias versiones individualizadas.

Las personas de IRIZAR estdn orgullosas de sus logros en la fabricacion de productos
excepcionales de alta calidad que estan atrayendo clientes de todo el mundo. Ademds, son
conscientes de que los compromisos de la empresa con los principios de la excelencia en los

negocios la han convertido en un modelo a seguir no s6lo en Espafia, sino en toda Europa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.efgm.org y www.irizar.com




