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Resumen

El articulo que presentamos a continuacién resuanéofma en la que una corporacién como

MCC alinea TICs y negocio. Esta alineacién se htewio a través de unas hojas de ruta que
vienen a reflejar el camino que deben de seguiaaath de las empresas de la corporacion en el
uso estratégico de las TICs. La transmision de coniento se realiza mediante un proceso de
buenas practicas y se realiza el seguimiento diedtbres mediante la toma de datos reales.
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1. Antecedentes. Origen del proyecto

Mondragdén Corporacion Cooperativa (MCC) es una @a@on que desde sus inicios ha
estado enteramente vinculada con la innovaciéro tdet producto como de servicio. La
penetracion de las nuevas tecnologias de la infoéman todos los ambitos de la actividad
empresarial no ha dejado indiferente a la corpéragi fruto de ello, desde el Consejo
General se define un PEQuyo objetivo es disefiar la estrategia orientadtdea la
implantacion generalizada de las nuevas tecnologia®CC como un vector de gestién
corporativa.

1.1  Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC)

Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC) comienzadividad en 1956 en Mondragon,
Guipuzcoa e integra en la actualidad a 220 emprgsagtidades y la conforman 70.800
personas comprometidas en la creacion de una migy@za social mediante la satisfaccion
del cliente, la generacion de empleo, el desarr@tmolégico y empresarial, la mejora
continua, el fomento de la educacion y el respktgrasistema [4]. En la figura 1 aparecen
algunos de los datos mas relevantes de la corporaci
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Went=slliotall .o s (En millones de euros)
Grupo Industrial y Grupo Distribucion

2003 9,655

2004 10,459
Ventas Internacionales ........................ (En millones de euros)
Grupo Industrial y Grupo Distribucion

2003 2 551

2004 2,195
Personal ..........ccoooeiiiii (En millones de euros)
Grupo Industrial y Grupo Distribucion

2003 68,260

2004 70,884

Figura 1. Datos relevantes del MCC [4]

2. Modelo i-MCC. Evolucién del Modelo

En 1997 se creo el proyecto MCCnet con el objetigcfomentar la puesta en marcha de
intranets entre las organizaciones de MCC. El mtoyse desarrollo hasta finales del afio
2000, donde, coincidiendo con la elaboracion dah jgistratégico, se gesto el proyecto iMCC.
A principios del 2001, se realizé una encuestadhigue permitié conocer la situacion real
respecto al plan. En el ecuador del proyecto ésfiai (Enero 2003) el comité IMCC analiza
la evolucion del proyecto IMCC (en base a los iadares obtenidos de la encuesta realizada)
y aprueba un plan de acciones para continuar irapdtsel proyecto entre las que se incluye
la de elaborar el proyecto estratégico 2005-2008s €l visto bueno del Consejo General del
MCC, el centro corporativo asume el mando y camgtiten Abril del 2003 un comité de
expertos IMCC que definird el modelo y trabajadieliificacion, validacién y difusion) en
las Buenas Practicas corporativas IMCC. Despuégdas revisiones y actualizaciones en
Julio del 2003 se lanza el proyecto definitivo “Mém iMCC”, también denominado “iMCC
2005-08".

Podemos ver la evolucion del proyecto y la situaciétual del proyecto en la figura 2.
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Figura 2. Evolucién del Modelo iMCC

3. Orientaciones. Hojas de Ruta

Los objetivos del Modelo iMCC 2005-08 son los saies:



» Proporcionar orientaciones TICs para la elaboraciéhPlan Estratégico de la
Corporacion MCC 2005-2008

» Facilitar el analisis de la situacion actual enacachpresa

» Facilitar la planificacion estratégica de la aplia de las TICs en las
organizaciones de la Corporacién

Como consecuencia del proceso anteriormente codwegtéras el andlisis pertinente de los

valores de los indicadores obtenidos se concretarserie de objetivos, orientaciones u hojas
de ruta cuya representacion grafica podemos vk fegura 3.
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Figura 3. Evolucién del Modelo iMCC

Las orientaciones del Plan i-MCC para el 2005-28@8 cuatro, que se ven reflejadas en las
siguientes Hojas de Ruta:

1. Planificar las TIC’s integradas en la estrategi@mo soporte a la direccién.

2. Potenciar la gestion de la relacion con el cliente.

3. Integracion de los procesos y la cadena de valor.

4. Garantizar la seguridad de las comunicacionesegmnsas.

3.1. Hoja de Ruta N° 1. Planificar las TICs integrdas en la estrategia y como soporte
a la direccion

Este es el objetivo mas importante desde el pumtaisia de relacion TICs-negocio. El resto
de hojas de ruta tiene también su importancia, eenovel de impacto es mucho menor. Para
llevar a cabo este objetivo general se planteanseni@ de objetivos especificos, que se
consiguen mediante las siguientes acciones:

1 Planificar las TICs integrandolas en la estrategia.

1.1 Planificar las TICs en coherencia con la estratdgida empresa. Identificando
las orientaciones que no proceden. Confirmandoriastaciones ya integradas
en los sistemas implantados o contemplados enrlmgegos ya planificados.
Identificando los proyectos que conviene reoriepta dar mejor cobertura a



determinadas orientaciones estratégicas. Identdicdos proyectos nuevos que
conviene planificar para dar cobertura a los reisatégicos. Formalizando la
planificacion estratégica de las TICs. Explicitandos indicadores de
cumplimiento.

1.2 Actualizar la planificacion de las TICs en coherancon las exigencias
estratégicas. Gestionando la planificacién de I&€s Ton la misma periodicidad
y las mismas reglas que para el resto de las raatdistableciendo una nueva
macro planificacion considerando la conveniencia dstablecer una
planificacion y una revisibn a mas corto plazo.|Raado un seguimiento de
indicadores y proyectos.

2 Planificar las TICs orientandolas a dar sopori enhpresa extendida.

2.1 Identificar los sistemas que es estratégico glabaly extender y los que se
mantienen locales. Contrastando el modelo actuallkis con el modelo
organizativo extendido que se quiere alcanzar. hxamdo como las TICs dan
soporte a los procesos de gestion locales y/o gleb&xaminando como las
TICs dan soporte a los procesos de la cadena de haales y/o globales.
Examinando la conveniencia de centralizar parazaaeconomias de escala.
Examinando la conveniencia de localizar para auaneficacia.

2.2 Elegir el modo de globalizacion y extension en czao: federal, centralizado o
combinado. Considerando la conveniencia de cerd@fn de sistemas.
Desplegando a través de la red a todos los usudeida empresa extendida.
Implantando los sistemas de consolidacién y/o doagibn. Considerando la
conveniencia de una descentralizacion.

3 Utilizar herramientas que faciliten la gestion direa.

3.1 Dotarse de sistemas de indicadores de gestidonlisiarde datos como soporte
para la toma de decisiones. Implantando sistenrascoasolidar los indicadores
de los procesos operativos de la empresa exter{@idsiness Intelligence).
Extrayendo los datos de los diversos yacimientola édgnpresa extendida: ERP
de cada planta, CRM, etc. Almacenando dichos datws una estructura
adecuada (Datawarehouse). Explotando los almadengatos con herramientas
adecuadas.

3.2 Dotarse de sistemas de planificacion financiera gahsolidacion. Implantando
sistemas de gestion del rendimiento corporativoMTIPara automatizar el
proceso financiero y consolidar los datos finamgerde las empresas
participadas. Implantando sistemas que ayudenbaralalos planes de gestion
consolidados y a establecer previsiones en difeserdyunturas economicas.

3.3 Dotarse de sistemas que faciliten el despliegusgyimiento de la estrategia en
toda la empresa. Implantando un sistema de desplielg objetivos de la
empresa extendida. Facilitando la asignacion detiobg y acciones a nivel de
personas y/o grupos. Posibilitando el seguimiertdad acciones. Implantando
un sistema de panel de mando de la empresa exaemdhaido el seguimiento y
evaluacion de tipo global, por plantas y particggmgor unidades de negocio y a
través del modelo auto evaluacion EFQM.

3.2. Hoja de Ruta N° 2. Potenciar la gestion de talacion con el cliente

1 Utilizar el conocimiento del cliente como fuenteidieovacion.
1.1 Extendiendo los sistemas de gestion del conocimieatia el cliente.



3.3.

3.4.

1.2 Extendiendo el proceso de disefio de producto heoddiente. Haciendo un
disefio colaborativo.

1.3 Potenciando la participacion del cliente en loscpsos de mejora continua y
gestion de la calidad.

Habilitar sistemas CRM como facilitadotes.

2.1 Configurando un proyecto de fidelizacion del cleegtie contemple identificar
el sistema CRM mas adecuado.

2.2  Analizando e implantando un sistema CRM seleccidodas funcionalidades
pertinentes.

Impulsar el comercio electrénico con el cliente.

3.1 Adadiendo valor al producto/servicio aplicando TIG$aciendo producto
extendido.

3.2 Haciendo uso de los nuevos canales de relacionlarclientes que nos
proporcionan las TICs y aprovechando las oportwi@dade llegar a nuevos
clientes a través de ellos.

Hoja de Ruta N° 3. Integracion de los procesos y adena de valor

Convertir el portal de empresa en una “ventanitigal’ y personalizada.

1.1  Proporcionando el marco de acceso a la informacdmocimiento y sistemas
de toda la empresa.

1.2 Globalizando los sistemas de conocimiento y cokdion a toda la empresa.

Globalizar el ERP y extenderlo hacia proveedores.
2.1  Sincronizando los ERPs de la empresa global.
2.2 Extendiendo el ERP hacia la cadena logistica yahelgproveedor.

Integrar la cadena de valor.

3.1 Disefiando un modelo de integracion de las TICslarp de toda la cadena.
de valor acorde con el objetivo de ser competitivo.

3.2 Poniendo en marcha sistemas de disefio colaborativde ingenieria
concurrente.

Impulsar el comercio electrénico con proveedores.

4.1 Analizando la forma de relacionarse electronicamecdn cada tipo de
proveedor.

4.2 Haciendo uso de los nuevos canales de relacioriosoproveedores que nos
proporcionan las TICs y analizar las posibilidadesstablecer relaciones, por
estas vias, con nuevos proveedores.

Hoja de Ruta N° 4. Garantizar la seguridad de lasamunicaciones y sistemas

Mantener la integridad de la informacion y preselaaontinuidad del servicio.
1.1 Identificando los riesgos y evaluando las consecasn
1.2 Estableciendo planes de seguridad, planes de gentia y planes de
recuperacion frente a desastres.
1.3 Dotando de medios para disminuir los riesgos deémcias.
1.4 Dotando de medios para minimizar las consecuedeidas incidencias.



1.5 Definiendo sistematicas de auditoria, revision yarsede planes de seguridad
y planes de contingencia.
2 Desplegar tecnologias de la movilidad para garangkzacceso a la informacion a las
personas en cualquier momento y lugar.
2.1 Planificando el plan de seguridad.
2.2 Asegurando un sistema de Calidad de Servicio.
2.3 Desplegando la infraestructura tecnologica necesari
2.4 Disponiendo de aplicaciones adaptadas para lasrecias de la movilidad.

4. Metodologia de puesta en marcha y seguimiento

Cada punto de las hojas de ruta debe ser examaooadas siguientes interrogantes:

» ¢Responde a alguna estrategia de mi Plan Estratgg& coherente con éste?
e ¢Se ha tomado en cuenta en los sistemas ya imgdanta en los proyectos ya
planificados? [2].

Si el punto es estratégico y no se ha tomado agnemta:

» ¢CbOmo se toma en cuenta?,

* ¢Iniciando un nuevo proyecto o reorientando ungutmyen curso?,
» ¢ Cuando se toma en cuenta?,

e ¢ Quién, en la empresa, se hace cargo del tema?

Se ha desarrollado un escenario de analisis deetos a los que se enfrentaran nuestras
organizaciones en el periodo 2005-2008 asi comagd@IC’s facilitadoras a utilizar ante
estos retos. También se ha tenido en cuenta losaduwtes del anterior plan y las
conclusiones a las que se llegb. Como consecualmiaste analisis surgen las nuevas
orientaciones-hojas de ruta 2005-2008 (ver Figira 4
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Figura 4. Proceso disefio i-MCC 2005-2008

4.1 Recogida de datos
El proceso de recogida de datos se realiza casigagentes objetivos:

Conocer el estado de situacion actual

Evaluar el progreso en los dos ultimos afios

Extrapolar el progreso previsible al final del pelo 2008

Posibilitar la comparacion externa con empresaa @APV, de Espafia y de
Europa

v Facilitar el establecimiento de objetivos pararelycto iMCC 2005-2008

ANENENEN

A la hora de recoger los datos de los indicadoedsasm tomado una serie de decisiones que
pasamos a resumir a continuacion.

Se han enviado mediante e-mail la hoja del cuestiom la persona de contacto de todas las
cooperativas con copia al gerente de la misma. TEambe ha hecho un seguimiento
telefonico desde el Centro Corporativo. En algulagisiones la coordinacion de las
respuestas se ha realizado a través de la pereb@auhité de Experto€n los resultados de
los indicadores en los que hace referencia al %rdanizaciones, no se ha considerado la
dimensién de las mismas para el célculo de logeslmedios. En los indicadores en los que
se hace referencia a las ventas o al N° de perdosagsultados se han obtenido como media
ponderada considerando estos mismos factores. ésgltados hacen referencia a las
respuestas obtenidas en cada pregunta que no nacesde coincide con el niumero total de
encuestas, pues en algunos casos no se han reipdetirminadas preguntas. Este aspecto
es mas relevante en el caso de los datos 2008e @bmdmero de respuestas es mas reducido.
Asimismo debemos considerar a la hora de analemadatos segmentados por Divisiones,
qgue la representatividad estadistica puede serbmajay por el escaso numero de datos, y
porque las dimensiones de las cooperativas integgrapueden ser muy diferentes,
especialmente en Distribucion y Financiero. Paraniar aliviar estos aspectos negativos, se
ha incorporado en algunos casos el dato medio mgla@ndustrial.



Podemos ver un ejemplo de valores de indicadoresiolos en la figura 5.
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Figura 5. Ejemplo de recogida de valores de indicadores

La transmisién del conocimiento a nivel corporatbeorealiza mediante las Buenas Practicas
y las Comunidades de Aprendizaje. EI mecanismo wen8s Practicas pretende divulgar
experiencias reales de la Corporaciébn que han atmstun resultado satisfactorio en
empresas concretas. Todos conocemos los resul@t@fectivos que podemos conseguir a
través de estas técnicas para la transmision dwcauniento [1]. El mecanismo de las
Comunidades de Aprendizaje consiste en generarogrgje trabajo de directivos de
cooperativas de MCC que han tenido experienciatsas 0 no, sobre una temética concreta.

El proceso de buenas practicas se ve reflejada fgulra 6.
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Figura 6. Proceso de Validacion de Buenas Practicas



5. Conclusiones y trabajo futuro

El modelo iIMCC a través de sus hojas de ruta hmiido a una gran corporacion como
MCC alinear TICs y negocio en funcion de sus raisgatégicos. No solo ha permitido
conocer la situacién real de cada una de las eagrs®o que ha puesto los medios
necesarios para poder trabajar todas alineadasr@serie de objetivos comunes. Si bien es
cierto, que el proceso de recogida de datos egiilsie de mejoras que se tendran en cuenta
en un futuro préximo.

El pinchazo de la burbuja tecnoldgica, que afordan@ente no tuvo repercusiones financieras
negativas importantes en la Corporacién, para sapéfica que la implantacion de las TICs
no constituye un camino sin retorno, por el qududliblemente tienen que pasar todos
nuestros negocios [5]. Cuanto antes asumamos desayi demos los pasos necesarios para
dotarnos con las tecnologias y habilidades ne@ssanas preparados estaremos para afrontar
este nuevo factor de competitividad [3]. El plam@GC 2005-2008 es un buen ejemplo de
ello. Mediante este articulo hemos querido dar mocer el modo de funcionamiento del
mismo, asi como los resultados obtenidos.

Con respecto a la linea de trabajo a seguir emituinof se va a hacer especial hincapié en los
indicadores, tanto en el proceso de recogida dddtss como en el nimero y calidad de los
mismos. Se va a disefiar un nuevo sistema que anaitp a los responsables Tl de las
diferentes empresas de la corporacion poder realizaeguimiento mas agil y flexible. Asi
mismo, se pretende dotar al modelo un sistema tlediagnéstico que permita a cada
cooperativa obtener una imagen de su posicion €gpecto a las demas. Este nuevo sistema
también proporcionara recomendaciones y buenasigagai@n aquellos aspectos susceptibles
de mejora que se deduzcan de los valores de lxadues.
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