¢Genio o farsante?

Jose Ignacio Lopez de Arriortiia comienza a aplicar en Volkswagen
la “tercera revolucion industrial”

Antanto Ortf Aparisi

Desde que José Ignacio Lopez de Arriortia se hiciera “stiper”,
la figura de Robin Hood ha vuelto a campar por el espectro
econtmico. Con él ya no hay causas perdidas. La montaraz

“tercera revoluciim industrial” que propone se sustenta
en métodos japoneses de dificil extrapolacién. Pero Arriortia
no es s6lo un gran jefe de compras. Es también un magnifico
buhonere; el hecho de que su teoria precise muchos
compradores le ha convertido en profeta

N Africa todos
Iog dias una ga-
ciln al =alir el 20l
g despleria vy
gabe que s no
oorre meis que el lein moric
En Africa todos los dias un be-
din al zalir el 5o se despieria v
sabe que si no corme mds que
la gacela mis lenta pasara
nambre. Mo importa que tu
s5ea% ledn o pacela: euando
salga el sol, corre,” El ejem-
plo que parece clausurar el
VII Encuentro de Empresa-
rios de [a Automociin e or-
ganiza el IESE Heva a algu-
nos de los presentes que aha-
rrodan el auditorio de Banea
Catalana a aplandir confun-
didamente, sin reparar en que
Joet Ignacio Lipez de Arrior
{ia, alias *Superlépez”, atin
piensa adornar su discurso
con una coletilla pisturma.

“Y correr —dice “Superld-
piz’— significa estar juntos ¥
dar mas valor al cliente, el
verdadens protagonista de es-
ta revoluclon. La historia juz-
ga &n funcion de ctmo se han
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unido los espiritus para supe-
rar las adversidades. Sdlo
triumfaremos 51 imimos nues-

tros espantus v somos creati-
vz, Todo se resume en una
tinmica frase: trabajando jun-
tog trinnfaremos." ¥ ahora =i,
la sala irrumpe en aplausos
undnimes ante una exposi-
cidn, tal vez mis embarullada
que obrs veoes, pero igual de
impactante. “Superlopez” ha

Tt"|'|-:"|:i-:il'| el EURON QU ExXp-
siera haoe dog semanas a 250
entregndos empresaros cala-
lanes v que repetird hasta la
swriedad antes |"||'.i1'|||-.1. chiacl iy
de que la tercera revalucidn
industrial va estd squl

“Huracin Lopez™

El sofior Arriortis, & hom-
bre de Amorebietn, el inge-
niero que piensa en euskers,

no es un @ran
orador. Su dis-
cursn es intenso
pern traspirs un
aire mesidnico
que tifie & 51 5=
toria del tufillo
demagdgico de
los mitines pre-
campana. “Ven-
cer, “triunfar”™
“lucha” son alg-
nos e 558 vora-
bloz preferidos
fLe |-I|':;:-'-.'.1 0
torrencial fiere-
a, como 5ioen el
envite le fuera el
futuro, va no sdlo
a Yolkswagen, sing al mundo
oecidental.

“Desde mi punto de vista
—empieza & decir— no esta.
mios ante una crisiz normal,
nos ¢nconlramos ante una
nuevi era, ante una revoly-
ciin. En 1750 se produce en
Inglaterra la primera revolu-
cion industrial al sustituirse
la fabricacién manuial de te-
lares por la fuerza del vapor.



Las comparias que 0o perc-
e el fendmeno lir"-.l‘j-:ll-rq'n
Ty pOC0s &rog.
En 1813
acontece en EE. UL unn se-
gunda revoluciin. Alrededor
do mil EMPTesas 58 |i1_'||||_'.|||
por aquel entonces a fabricar
coches de uno en unn, Apare-
ce on esos momentos &l eon-
ceplo de ensamblaje. Las
companiag gue no se adaplan
&l cambio sweumben,”

“Con la tercera pevolucidn
industrial
fras se le iluminan los ojos
no 58 presenta ningung ms
quinaria nueva, ni surge wuna
linea de montaje muplurista
= trala de una revolucidn de
prigeipios, de valores, de ac-
titudes, Este es ol cambio ra-
dical: estamos a las puertas
gt una nueva forma de orga-
fiizarse que hace protagonis-
taz a laz Prsonas -

AT THT

concluye mien-

La zala contiene la respira-
gidn, nada parece frenar la
implacable diatriba del pro-
fieta anticrisis. “Huracin Lé
pex”, “Lipez ¢ Terrible”, “el

Gran Inguisidor™, pero tam-
bién ¢l hombre que ha aho-
rrado miles de millones de
délares v marcos a General
Motors v Volkswagen, se dis-
pone & explicar en gué con-
giste, “shora ¥ en estos mo-
mentos, la batalla por la su-
pervivencia”.

H 1a el e

14 la QL me
refiere —explicita-
prolagenistas: uno exierno, el
clienie, gue pasa a sor el o
de 1oda la compadiia v al que
hay que dar la mejor relacidn
en caltdad, precio v servicio
Ya no basta con mirar al pro-
ducta”. El mape de Amaore-
bieta tene osla ver razin: va

hay s

no ¢ trata de produeir por
producir o socaioe de la de-
manda, sino de trabajar a la
medida, “trabajar para el
clienie”

“El ptro protagonisia —ter-
MlNA POT enUmEeEras Al 1o
tike— es intermo, Hable del
miembro del equips que tra-
baja en I

en el talle

a de montaje

-.'IJ.1|-:‘:;IJ'.|-t' rincdn de Lo EET P

sa, Porque ¢l principal ene-
migo de esta revolucitn, no lo
olvidemaos, somos los propios
directivos; 51 NOSOirNS o CE=
demos, el resto no podrd
arrancar.”

“Superlipez” no se anda
con tapujos, Es un gran jefe
de COIMPras, penn tambitn wh
EI.‘1:_!I'|5:-Il.‘\-‘: vendedor. Sus teo-
rics no se colocan solas en el
mercado: hay que colarlas,
medir con mimo cada golpe
de efecto

“Antes Iog confratog —ex
POME— ETAN POr uno, dos o
Lres afins, ahora hay que ha-
cerlos de por vida. Hay gque
conseguir el concepto de pro-
piedad del puesto de traba-
J¢, erear une gran familia
productiva

Cogestion empresarial

El deslumbrante as de picas
e acaba de dejar caer al {a-
pebe no estaba escondido en
Ia manga. Su rastoo remite a
los circules de calidad japo-
neses v su intenés didictico se

ciatra en la constalacion de

L3 orElong o8 Lopar de Arnontia
suala calar hondo en guienes b
escuhian. Aungus a veces —ioln
ipquisnda— =5 arergas no kogran
# elesio disaads

quie g1 % organiza el trabajo
de abajo arriba se contribuye,
por La propia participacitn de
la totalidad de la cadena de
valor, & mejoras continuas en
la produceidn. Un esquema
que posteriormente levarian
i la prictica antiguos paises
del Este de Europa, caso de la
antigua Yupgeslavia, v gue en
nuesino conlinente recibiria
¢l nombre de cogestidn em-
presarial {empresas, por o
seneral pilblicas, codirigidas
par ebrercs). De hecho,
Amariia nunca ha negado la
procedencia de sus g
mientos. En todo caso, ha su-
gerido gue, en estos momen

Loz, el dnico modo de comnpe-
tir con el sudeste asidtico e
copiar sus modeles ¥ mejo-
rarlos

“5in embargo, 5 copiamos
estos sistemas al pie de fa le
tra —advierie en obro mo-
mento de sy CXPOEICI—, L
MAXLMO gue COnSeguremos
serh una curva que discurnnd
el a la suya, con lo
que siempre fendremos un
.||r|1|-::'||'|.'_|| (el a ellos "

“La solucion —lodo en él
tlene ‘solucton’, ese o su mé-
paza por desarrollar
pragramas de mejora conti-
nua ¥ de mejora especifica
para romper ¢ techo de cual-
quier compania”: la célebre
ecuacidon KVP (siglas de Ca-
dena Total de Yalor en ale-
FThTR

Una teoria que difundid
Frederick Tayvior (LB56-1915),
precurser de la corriente de-
nominada "tavlorismo”, ba-

ATlEE-

en EZI:I.

Filo

aadda en log mélodos de con-
trol de tiempos v movimien-
tps para aumentar la
competitividac del trabajo v
que miis tarde cristalizaria
Henry Ford en la cadena de
montaje de su empresa
Armiortia remozd esta teoria
en General Motors pira Gpli-
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MAZAT SUS Procesos pro-
ductives en 1990, popu-
larizando ¢l concepto de
“pheas" (Purchase Input
Concept Optimization).
Pero eso s, aportandole
lirismo [“poesia propia
para ¢l canto"; “génern
dramético en el que el
pulor expone sus senti-
mictitos mas intimos ¥
personles”).

"Sefior Arriorina —le
sugieren en el lurno de
preguntas—, ;por qué
pienza usted gue los ja-
poneses no pueden co-
piar el escuemn que pro-
pone, la ecuacion KVFT”

" Porgue i tienen cre-
atividad. Japdm lo que
tiene son buenos equi-
pos, pere 5i a los nues-
tros les afiadimes creati-
vidad, entonces somos
mejores”, responde el

Super,
La ereatividad latina

En la ciencla econd-
mica, lo originalidad es
un bérmine de dificil
acotacién: joriginalidad em-
presarial? joriginalidad del
producto? joriginalidad tec-
noldgica?, un intangible, casi
ung absiraccion. Pero todavia
es mas confusa la original
ventaja competitiva de un
continente —en este caso, Eu-
ropa, ¥ mas en concreto, “de
los latines"— respecto a ofm:
Asia

Jacinto Bos Hombravella,
catedritico de Politica Eeo-
ndmica de la Universidad de
Barcelona, cuestiona que s¢
trate realmente de una venta-
ja competitiva. "En el arte v
la literatura v aun con cierta
subjetividad se podria acep-
tar —explica—. Pero no hay
razém objpetiva para interpre-
tar que los asidticos son me-
nos origindles que nosotoos en
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“La tercera revolucion industrial es la
revolucion de las actitudes, de los principios

humanisticos, de los valores, de las personas”

los procesos tecnoldgions.”

Pero la exposicidn de
Arrorilda no se detiene en lin-
dezas académicas v esgrime
graficos v mais graficos en su
cuadratura del efreulo. El
verdadero enigma estd atn
por desvelar.

"Los japoneses —confie-
&a— va intentaron copiarnos
el sistema KVP2, pero, en tres
experiencias concrelas, dos
hechas en Japdn v obra cerca
de San Sebastidn, nuestra
productividad fue entre un 40
¥ R 65 por clento superior”,

“Una reflexién interesante

~introduce Jest Ignacio (“no
tengn la suerte de ser de Bil-
bao; sov de los alrededores™,
comenta jocoso a un periodis-
ia b= diviene di bo que ha si-
do v serd la ecuoacidn

precio/beneficiofeosto,”

“En los planteamientos in-
dustriales —recuerda— ha
existide la inercia de abordar
exte esquema de izquierda a
derecha: el departamento de
prociuccion cifraba sus costes,
a ellos afadia el beneficio que
la compatifa consideraba que
debia obtener ¥ de esa suma
salia & preci.”

“Es un error de concepto
—aclara—. Con la tercera me-
volucidn indusirial es el
cliente el mercade, ol gue fija
ol precio en relacidn & oiras
oferlas a éste sp le resta el he-
neficio que la compafiia ine-
xorablemente debe obtener v
lo que queda es el ensto, que
debe estructurarse conforme
a esta premisa.”

Al respecto, results curioso

que Luls Solana, presi-
dente de la Compafiia
Telefdnica en ¢l primer
Gobierno  soctalista
—afo 1985—, se hava
convertido con el tiempo
en un visionario de la
tercera revolueidn indus-
trial. Bu llegada al cargo
coincidio con un mensaje
premonitorio; el dividen-
do de la compafiia iba a
ger considerado desde
entonces como un coste
Mmas.

Historiografia revolu-
cionarin al margen, la te-
sis de Arriortia da lugar
en la prictica a casos
muy cnplejos, que tras-
cienden la simple teoria,
Imaginémonos, pues, que
el Seat Toledo, por sus
caracteristicas v por Ia
competencia de otros ve-
hiculos de parecidas
prestaciones, tiene en el
mercade un valor que
denominaremas r v al
que habrd que restar “el
inexorable beneficio™ de
Seat para oblener la ci-
Ira destinada a los costes de
Ia empresa. Imaginemos que,
segun s esquema, los prove-
edores que vendian sus tuer-
cas a 13 pesetas tuviesen gque
venderlas a 5 para que Volks-
wagen fuera competitiva,
{Como solucionarian el pro-
blema?: bien pagando a los
ohreros a clen pesetas 1a hora
o bien a partir de una “origi-
nalidad™ que hasta la fecha
Ao Beme fl unSpredencia, ni
mareo legal —jeconomia su-
mergida , tal vez!— en el
mundo aocidental.

Las partes y el todo

Es decir, el prineipal pro-
blema de este logariimo de
Arriorita es que ¢l trabajo no
£4 un factor de produceidn
m4s, como consideraban los



toonomistas clasicos (en es-
piecial David Ricardo). 51 fue-
rii &sl, s regina estrictamen-
te por las leves de la oferta v
la demanda, esto es, sila
compania atravesara un mal
momento v ¢l trabajo fuera
un inpat para lograr un ont-
put, desprovisto de cualgquier
consideracidn sorcial, los tra-
bajadores tendrian que co-
brar 20 peselas, o menos, si
fuera menester, para que la
empresa fuese rentable (luego
el obrero diria lbremente 51 o
ng a esas conciciones: ver li-
beralismo manchesteriano ).

Centros ineficaces y caros

Las terceras, cuartas y
quintas reveluciones indus-
friales topan con que [as so-
ciedades avanzadas han crea-
do un entorno en el que las
partes estin relacionadas con
¢l “todo”. Mo hay problema
alguno para que los trabaja-
dores, proveedores o quien
sea trabajen a 230 pesetas la
hora siempre ¥ cuando of res-
to de la sociedad también se
rija por estas normas, esto es
La barra de pan a 10 pesetas v
el kilo de térnera a 275, La re-
voluckdn del consumidor, la

“Japén lo que tiene son buenos equipos.
Pero si a los nuestros les afiadimos creahi-
vidad, entonces somos mejores”

revolucian del cliente, la re-
vuelta postrera, Lo que no
guiere decir que una serie de
prestaciones sociales que los
trabajaderes de finales del sl-
glo XX pensaban parantiza-
das (zalarie minimo, asizten-

Cta sanitana gratuita, eteéte-
ra) mo vayan a ser reformula-
das en el futuro.
“Superlipez” zabe que eso
no e ficil que se produzea a
corio Mermuino pero no por eso
deda de enviar sus salarios de

Minas de oro y billetes de

MA de las grandes
ensefianzas de José
Ignacio Lépez de

Arriortia es gue on cual-
quier empresa existen “mi-
nas de oro prestas a ser des-
cuhiertas™, billebes de mil e=-
condidos por todos los
rincones que antes sdlo vela
¢l empresario y que ahora
pueden localizar todos los
trabajadores actuando en
equipa. José Ignacio Lipez
de Arrtortia ha disefiado un

programa —EVP2— de cinco

dias de duracidn por el gue
va han pasado [2.000 traba-
jadores de Volkswagen.

El tercer dia

El primer dia se dedica a
explicar en qué consiste el
programa KVP v a definir las
dreas de trabajo. Al tiempo,
se calculan los valores que se
someterin a medicidn —pro-
ductividad, inventario, tiem-
pos de proceso, eleélera.

En el gepundo dia se iden-

tifican las ineficiencias, des-

perdicios v disfunciones. Se
confecciona una lista de po-
gibles mejoras a corto (dias),
medio (semanas) v lango (me-
ges) plazo,

“El tercer dia es clave™, se-
fala Arriortda. Es cuando ze
aplican las teorfas KVPZ, se
redisefin el depont v 28 ponen
en prictica las mejoras a cor-
to plaze. Ademis, se confec-
ciona una lizta de responsa-
bilidades a corto v largo tér-
in,

El cuarto dia s¢ trabaja con

hierro a los provesdores v a
cuantos le circundan, Su tde-
tica, que no tiene en la préicti-
ca nacka que ver con las tenta-
ciones “manchesterianas”

nio sl 1o proveccion ledrica
de su modelo a la sociedad—,
como prueban sus mids que
aceptables relaciones con los
sindicatos alemanes v, antes,
americanas (un éxito no sufi-
cieniemente ponderado), no
defa de ger, en cambio, una
forma de trasladar el proble-
ma de sus centros producti-
o5 —ineficaces, sobredimen-
sionados v caros— al entorno
més inmedialo,

Mo es extrafio, en este sen-
tido, que las multinacionales
del sector —eon la boca pe-
quefia, eso si— estén barajan-
do en estos momentos con-
ceplos tales como la virtual
factory —planta no defini-
dai—, aplicada va por General
Motors ¥ Tovota, 0@ “modelo
Benettom™ —[a franguicia in-
dustrial desarrollada por ex-
pertos como Hobert Hayes v
. K. Prahjalad—. En defini-
fiva, que la firma automovi-
listica conserve el knotwr how
(su mode de hacer), I imagen
de marca ¥ el centro logistico

mil
el muevo métode. 5S¢ entrena
a los protagonistas y se solu-
cionan problemas de ajuste.
En el quinto v dltimo dia se
caleulan los resultados, gue
son presentados a la alta di-
receidn “por los protagonis-
tas de lns puestos de traba-
jo". A partir de la primera
semana funciona la bola de
nieve: cuando el programa se
implementa en todas las 1=
neas, los billetes de mil co-
mienzan a florecer en los mis
reconditos rincones. |
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«El tnico punto débil de la tercera
revolucion industrial es que llegue
un momento en que quiebre el sistema»

v delegue en seguncos v ter-
ceros las funciones mMenos
avanzadas

La funcidn de compras en
¢l esquemna tradicional —ge-
fala ‘Superldpez'— era una
mera funcidn de soporte ad-
ministrativo, Ahora hay que
comprar funciones. Hay que
ir hacia la integraciin de los
suminkstradores en los niveles
de produccidn, Los fabrican-
tes de automdviles estamos
cambiando ef trato con el su-
ministrador: queremos com-
prar funciones (entreteni-
mienio, seguridad acliva vy
pasiva, conlort, seguridad
contra el robo) v mirar atri-
butes {reciclabilidad, menor
pieso, facilidad de uso, choble-
ral”

Llevada a sus dltimas con-
secuencias, la bercera revolu-
ciin indusirial {reduccidn al
maxima de bos costes, mante-
niendo la calidad) v desde

ap o ]

I ECOMDAECS

una dptica estrictamente aco-
nonicista, o Volkswagen no le
sobraria un M por ciento de
los 271,300 empleados gue te-
nia hace poco en plantilla, co-
mo habian indicado consulio-
ras del sector, sing alrededor
de un 95 por ciento (coste de
la mano de obra —se incluye
cosbe empresa— : China, 50
pesetas hora, Taiwan, 500,
EE.ULL, 3.000; Zona Franca,
2.300; Alemania, 4.000). Pero
£5 0bvin que no puede operar
asi —}o s5i pusde?— por wna
responsabilidad social ¥ mao-
ral que nada tene gque ver con
los nigores matematicos v gue
resulta, al menos, muy com-
phicado que Iogren sus prove-
odones,

Par ez, altes directivos de
la Generaliiat reeonosen en
privade —en esbe seclor, tras
la guerma enire Volkswagen y

General Motors v la consi-
guiente crisis de Seat, todo =2
reconoce en privado.,.— gque
gi el plan de “Superldpez” s
tratara de un proyecto final
de carrera hubiern merecido
un suspenss, si bien matizan
que, tal vez sea, “la dnica op-
cidn viable ”

José lgnacio Liper de
Arrioriia, eso no esta en du-
da, va 8 consegulr ahorrar
mucho dinero a Vollkswapen v
€% un gran mérito que hiy on-
salzar como 52 merece. Per
su pretendida revolucidn no
e5 s gue un juego floral vo-
luntamsta v bien inbenciona-
o, aungue inhabil para tras-
cender otro dmbito que no sea
2| caso especifico de su firma
@, & lo mixima, del sector en
¢l que se inscribe,

Mvo s una revolucion en el
senitido cldsicn, &5 una revuel-
ta ahistérica, un revoltillo Li-
beral adornadn por puifios a
log trabajadoeres de dificil
Loncmecion

:"\-Il o I"'!I,.||'.III'.\.. _'.IIUl' :"«IIE'.I:'I

."\"_L;'I.I,'I.I{"\q'. director ,__':,-m,'r.;:l die
la consultora Booz-Allen &
Hamilion Ine ¥ amign de Joab
Ignacio, cuando sehala L el
unkoo punio disd! die Yol

ra revolucidn industrial™ es
que guiebre el sistema. Un
ricsgo al que hay sumar otro va
commentndo: las [thricas estin
on una sociedad: desde La in-
ehastria hay quie propanes salu
a%: la tecnolo-
gl T o5 un mundo aparte

ClIOnes Inlegrad

E&LG FiO EUpONE, En atieali
to, una descalificacidn global
a 1o mitodos propuestos por
¢l empresario Jogd h."l::-l:'i:-
Lipez de Arriorida, Dudar
desde agqui de su eficacia
1991,
4.500 millones perdidos,Gie-
reral Motorz, 1992 500 millo-
nes perdidos— seria de una
petulancia absurda. Pero s
de las extrapolaciones a las
que puede dar lugar su mani-
guea “tencera revelucidn in-
dustrial” —euando sdlo se
trata de una parle— en un
contexto distinto al del auto-
mivil gue, con eampleta ho-
nestidad, se resiste a ser ente-
T en Elrpa

La iltima revolucidn prota-
gonizada por ingenicros —y
militares— dio lugar —ahi
queda el gran Suances—a la
autarmuia espafiola, un perio-
o cpue luego no ha sido ensal-
zado, precizamente, por la
chencia econdmica como glo-
:-_| =N

Pero, ahora como entonoes,
la crisis es fanta v fan profun-
da que este kipo de lider
maorales siempne son biemweni-
aos. La mejor aportacion de
Armiortin es que no hay cau-
sas perdidas, que hay que lu-
char “dramdticamente” con-
tra las adversidades. Personas

—General Motors,

Com Slempr harén falta
Mo en cambio !_Lrldrl:u,x e
den [kl penEar i los metalir-
gicos, a los fabricantes del
tectil. el {uguelae, il calzado
¥ um largo etedern g ok lo
lis ha i:q.;.:-'qn:;.::- o0 esios ultimos
afvos. en el fondo, ha sdo par

Ro EEneeE 4 un F\IJIII :Il::-','\lﬂ'.l' |
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