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Culminar un proceso de integracion tecnolégica

cuesta de media un 40% mas de lo inicialmente
presupuestado, segiin Everis

Por Fernando Muiioz y Esther Macias

La concentracion del sistema financiero esta aplicaciones informaticas y las infraestructuras de TI de
impactando con fuerza en el mapa de los sistemas y servi-  cada una de las entidades fusionadas o absorbidas deben
cios de TI. Por eso, en este momento, la figura del CIO ser examinadas y evaluadas para crear un modelo global

cobra especial importancia debido a que los procesos,las  que contenga lo mejor de cada una de ellas.
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Aunque el baile de acuerdos y uniones de
cajas de ahorros no ha hecho mas que
empezar, nadie duda de que el anuncio de
operaciones seguird multiplicindose en los
proximos meses. Segun el estudio ‘Banca
Espaiiola 2012’ realizado por IBM, el
80% de los directores de sistemas encues-
tados opina que su organizacion pasara
por un proceso de fusién en los proximos
dos afios. Joan Cardona, CEQ y socio
director de Atmira, asegura que este pano-
rama de concentracién del sistema finan-
ciero “genera un desafio unico para los
sistemas de informacién de las entidades,
los cuales deben poseer el conocimiento y
la capacidad de gestionar de forma 4gil y
eficiente la integracion de los sistemas de
las entidades que se reorganizan, teniendo
controlados o previstos los riesgos de
transaccion o los riesgos que una opera-
cion de fusion o adquisicion conllevan™.
Para Cardona, un proceso de fusion y
adquisicion es exitoso o0 no “en funcion de
si se ha conseguido desarrollar con éxito
el proyecto de integracion tecnologica”.
Ahora bien, José Ignacio Atance, manager
de Cumbria FSC, avisa que en estas opera-
ciones “los departamentos de TI no deben
asumir un protagonismo excesivo o inne-
cesario, 0 aprovechar la ocasion para
colar aquel proyecto en que tenian tanto
interés y que fue denegado por la direc-
cion general afio pasado”.

Para Ismael Ferniandez de la Mata,
managing vicepresident de Hitachi Con-
sulting Iberia, los departamentos de TI de
las entidades financieras deben afrontar
los procesos de fusion con mucho prag-
matismo. “Se han acabado los grandes
procesos inversores en TI en el sector
financiero, al menos durante los proximos
dos o tres afios. Hay que gestionar con
recursos escasos”. El directivo asegura que

“Un proceso de fusion 'y adquisicion es
exitoso o no, en funcion de si se ha
conseguido desarrollar con éxito el
proyecto de integracion tecnologica”

Joan Cardona,

Lt o, dier de organizacion y TIC de Cajasol
“‘Las tecnologias que prevalecen en

una fusion son las mas faciles de
evolucionar y economicas de mantener”’

“Los procesos de fusion son siempre
complicados y requieren un foco y
dedicacion en poner en marcha la
entidad resultante”, asegura Ignacio
Peralta, ClO de Cajasol, quien afiade
que “todo proceso de fusion bien ges-
tionado supone una oportunidad para
tener como resultado una entidad
mejor, con mayores fortalezas y con
mas valor”. “La clave estd en las per-
sonas —contintia—; hay que tratar de identificar cuanto antes el valor afiadido que cada miembro del equipo
puede aportar a la organizacion y focalizar todo nuestro esfuerzo en trabajar con ilusion por el nuevo pro-
yecto, buscando ese ‘pegamento’ que hace falta para que todo el equipo trabaje en la misma direccion y
con un rendimiento 6ptimo”.

Peralta esta convencido de que el papel del CIO ante un proceso de consolidacion es esencial: “El CIO tiene un
papel clave no sélo velando por la correcta ejecucion del plan, hay que maximizar el foco en retener € ilusionar el
talento, en que la organizacion resultante sea la suma de lo mejor de cada entidad origen. Trabajar en el plan de
transformacion de la entidad resultante es un buen ejercicio para fomentar la innovacion y sumar talento a la nue-
va organizacion, aunque la implantacion de la mayoria de estas transformaciones tiene que esperar a que se pro-
duzca la consolidacion, pues la duracion del proceso de integracion tiene que reducirse al minimo posible”. El gran
desafio de este tipo de integraciones, seguin Peralta es que hay que compatibilizar la ejecucion de un plan de inte-
gracion, que se exige que dure lo minimo posible, con dar servicio en el dia a dia al negocio en los sistemas origen
y trabajar en la evolucion tecnoldgica del sistema destino para que no se quede desfasado. “Cuando los recursos
son limitados esto implica que hay que tomar decisiones y hacer sacrificios que no van a gustar a todos —aseve-
ra—, por lo que la comunicacion es clave en el éxito del proceso. Las tecnologias que deben prevalecer son ague-
llas que resultan mas faciles de evolucionar y mas econémicas en su mantenimiento, pero no nos debemos limitar
exclusivamente a las aplicaciones, 10s procesos productivos y la madurez de las organizaciones de Tl para dar ser-
vicios competitivos ante una situacion de cambio tiene una relevancia que debe ser tenida en cuenta y valorada”.
El'hecho de que el sector financiero espafol haya sido muy proclive al desarrollo de aplicaciones a medi-
da hace que contar con unos socios tecnologicos adecuados sea clave para abordar con éxito estos pro-
eso0s, segun Peralta, ya que “sin ellos no dispondriamos de capacidad para culminar estas integraciones
en unos plazos razonables”.

la velocidad en la integracion es clave ya
que de no ser asi “habra problemas de
gestion del negocio al no disponer de
informacion integrada vy, de ahi, proble-
mas de costes”.

Parametros de eleccion

Uno de los principales retos en un proceso
de consolidacién pasa por la eleccion de
los sistemas que mejor se adecuen a las
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José Manuel Valino, CIO de Caixa Galicia
‘“Los parametros fundamentales de la seleccion
de una plataforma tecnologica deben ser los

de costes y los de riesgos”

“Solemos decir que los periodos de fusion son buenos para

nuestra funcion porque se ve reconacida por todos y por-

que aumenta nuestra relevancia estratégica. Son tiempos

de proactividad, ilusiones compartidas y mucha gestion”.

Asi explica José Manuel Valifio, CIO de Caixa Galicia, la

situacion que esta afrontanto tras el anuncio de fusion de

su entidad con Caixanova. Afirma que “teniendo en cuenta

que nuestros clientes (en particular los externos) no pue-

den sufrir en absoluto en estos procesos de concentracion,

todo el esfuerzo de concentracion se orienta hacia siner-

gias, redundacias de personal y en general ahorro de cos-

tes. Todos los procesos actuales que estamos sufriendo en

el sector financiero, y en particular las cajas, tratan de

ajustar nuestra capacidad a la realidad economica y de

mercado que tenemos”.

Valifio asegura que en todo proceso de fusion, los dos parametros fundamenta-
les de la seleccion de una plataforma tecnoldgica deben ser los de costes y 10s
de riesgos. “Los de costes suponen que de forma natural se debe escoger la
solucion de mayor alcance funcional, que minimice el gap de desarrollo dife-
rencial (y sus plazos asociados) de las entidades. Normalmente, una entidad
mas grande o que haya podido invertir mas, con buenas practicas de gestion,
tiene una mayor funcionalidad. La elevada funcionalidad aplicada a la mejora y

optimizacion de procesos suele también producir unos
menores costes unitarios, que no tiene que coincidir siem-
pre con las economias de escala”. En cuanto al segundo
de los parametros, Valifio sefiala que “los riesgos se deben
referir a la capacidad de ejecucion de proyectos en corto
plazo, a los riesgos tecnoldgicos de obsolescencia, nove-
dad o nivel de conocimiento y soporte de tecnologias y el
factor complejidad politica o cultural del propio proceso de
integracion. Los sistemas mas extendidos o con mayor
cuota de mercado en general suponen un menor riesgo,
aunque también al diferenciacion es menor y se suele
estar excesivamente vinculado a un proveedor”.
Por Ultimo, Valifio asegura que cuando se esta inmerso
en un proceso de fusion no es un buen momento para
innovar y mejorar la infraestructura ya que “se nos acu-
sara de que no estamos alineados con el momento de negocio”. Sin
embargo, sefiala que si finalmente se decide afrontar un proyecto de inno-
vacion, “el proceso de cambio nos permitira extender con mayor facilidad
conceptos como interoperabilidad, digitalizacion, SOA o sistemas abiertos”.
Aunque en realidad “la crisis es un buen momento para innovar, incluso en
la clandestinidad y con el sentido indicado. Lo que no tiene sentido es plan-
tear grandes proyectos inversores clasicos”.

necesidades de la nueva entidad resultante.
Para definir los pardmetros de seleccion de
la plataforma TI, Ferndndez de la Mata
sefiala que “el proceso de consolidacion de
entidades financieras en Espafia, en espe-
cial de cajas de ahorro, viene como conse-
cuencia de los problemas, en primer lugar,
de liquidez y, luego, de solvencia a medio
plazo de muchas de estas entidades, de ahi
la inyeccién del FROB (Fondo de Rees-
tructuracion Ordenada Bancaria)”. Por
este motivo no es de extrafiar que, segin
el directivo, el primer pardmetro de elec-
cién de sistemas deba ser el coste tanto de
la integracion de sistemas como el recu-
rrente de evolucién y mantenimiento pos-
terior. Otro factor a considerar, segun Fer-
nandez de la Mata, es el aprovechamiento
de los activos existentes como son el soft-
ware de aplicacion, el capital intelectual y
la infraestructura tecnoldgica. Segun el
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directivo, “pardmetros tradicionalmente
importantes como cobertura funcional;
flexibilidad y capacidad de respuesta ante
requerimientos del negocio, no hay que
engafiarse, dependen mas de la capacidad
de inversion que de las bondades de los
sistemas de informacion. Factores técnicos

como son la disponibilidad, la escalabili-
dad y el rendimiento se dan por desconta-
do”.

Carlos Moradell, director general de
Rural Servicios Informéticos, empresa del
Grupo Caja Rural responsable de la defi-
nicién e implantacion de la estrategia

“La principal barrera en un proceso de
consolidacion estda en evitar que las
consideraciones personales, politicas o de
poder puedan llevar a tomar decisiones
que en el futuro baya que lamentar”

Patrick Adiba,
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LiElk Ba g LR 21 kLY, direetor del drea de tecnologia

Yy servicios de Gaixa Girona

“En cualquier proceso de fusion
o absorcion la parte que mas
sufre son las personas”

El pasado mes de julio, las direcciones de las entidades de
La Caixa y Caixa Girona llegaron a un acuerdo para llevar a
cabo la integracion permanente de las dos entidades. Esta
operacion de absorcion de la entidad gerundense por parte
de la Caixa supone toda una novedad en el escenario ban-
cario ya que hasta ahora eran mas frecuentes la fusiones
frias entre entidades. Resulta logico que el papel del CIO en
el caso de Caixa Girona consista “en ayudar y colaborar con
la entidad que absorbe”, sefiala Joan Carles Bonache,
director del area de tecnologia y servicios de la entidad.
Como es normal, “en cualquier proceso de fusion o absor-
cion la parte que mas sufre son las personas que pasan a
ejercer funciones diferentes y en algunos casos en otros
centros de trabajo. Esto requiere una adaptacion al cambio
importante para la que no todo el mundo tiene la misma
facilidad y predisposicion. En nuestro caso, sera necesaria
una adaptacion al cambio como en cualquier otro proceso

similar, pero también generara nuevas perspectivas profesionales al tratarse de una entidad de referencia

en el sector financiero”.

En cuanto a los parametros de eleccion de plataformas, infraestructuras y aplicaciones que han prevalecido
en el proceso de absorcion, Bonache sefiala que “no ha habido debate, como es ldgico, ya que estamos
hablando de una absorcion entre una entidad 30 veces mayor que Caixa Girona”. Ahora bien, “muchas
veces no se pueden objetivar los parametros que definan de manera imparcial qué plataforma puede ser
mas valida para la entidad resultante”. Por Ultimo, Bonache asegura que “teniendo en cuenta el actual con-
texto econémico y en particular la problematica sobre el sector financiero espafiol, el querer modernizar e
innovar mientras se esta integrando es francamente dificil en estos momentos. La prioridad no puede ser
otra que afrontar la integracion de las diferentes entidades en el menor tiempo posible”.

comtun en el tratamiento automatizado
de la informacion de las cajas rurales, es
un experto en la integracién de entidades
financieras. Asegura que “la tecnologia
que se queda no es siempre la mejor, sino
la que disponga la caja que tenga mayor
poder politico o econémico”. Por su par-
te, Juan José Garcia, jefe de informatica
de la Confederacion Espaiiola de Cajas
de Ahorros (CECA), asegura que “no
existe una férmula magica que determine
qué sistema debe considerarse como el
mejor, ni tampoco creo que haya que ele-
gir el mas extendido, ni el mas complejo
de cambiar, porque al final el proyecto de
migracion se hace una tnica vez para
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quedarte finalmente con un sistema a
mantener durante muchos afios, y por lo
tanto aspectos tales como la complejidad
de la migracion no deben ser determinan-
tes a la hora de elegir la plataforma de
futuro”. Eso si, lo cierto es que, como
vaticina Moradell, estos procesos de
fusiones traerdn consigo muchisimos pro-
fesionales de TI en paro o que tengan que
aprender nuevas labores, si tienen la suer-
te de ser colocados en otro departamento
de la entidad dominante en la fusion.

Problemas de integracion
Pero, ¢cudles son los principales obstaculos
tecnoldgicos que deben superar las entidades

financieras para salir airosas de estos proce-
sos de fusion? José Manuel Pérez, socio de
Everis, asegura que “el principal obstaculo
no es tecnoldgico, sino organizacional. Los
procesos de integracion conllevan muchas
dificultades técnicas, pero al final todas son
resolubles de alguna manera. Lo importante
es que todas las areas estén alineadas con TI
y sean conscientes de que van a tener impac-
tos durante al menos dos afios. El drea de
tecnologia no puede perder la confianza del
resto de la organizacion, y por ello la planifi-

“No existe una
formula magica
que determine qué
sistema debe
considerarse como
el mejor; ni
tampoco creo que
haya que elegir el
mds extendido, ni
el mas complejo
de cambiar”

Juan José Garcia,

cacion debe ser realista”. Segin datos apor-
tados por Everis, culminar un proceso de
integracion tecnoldgica cuesta de media un
40% mas de lo inicialmente presupuestado.
Por su parte, Patrick Adiba, CEO de Iberia,
Olympics & Major Events de Atos Origin,
sefiala que la principal barrera en un proce-
so de consolidacion esta en evitar que “las
consideraciones personales, politicas o de
poder puedan llevar a tomar decisiones que
en el futuro haya que lamentar o a retrasar
inversiones que pueden resultar decisivas en
el nuevo tablero de juego global postcrisis™.
Si entramos en el detalle de la tipologia de
plataforma de TI de las entidades, Mario
Yafiez, director de soluciones financieras de
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Tecnocom, sefiala que “el sector financiero
espafiol ha sido muy proclive al desarrollo
de aplicaciones a medida. No existe una
arquitectura comun de aplicaciones”. Otro
de los retos, segun el directivo, es la integra-
cién de la multicanalidad. “Todavia hoy los
procesos de negocio no contemplan los
canales y que estos colaboren entre si”. Por
su parte, Ricardo Cruz-Estadao, vicepresi-
dente de Servicios Financieros de Capgemi-
ni, apunta como uno de los obstaculos mas
importantes la complejidad de los sistemas
legacy, “que en muchos casos estan realiza-
dos de forma ad hoc a las necesidades de
cada entidad, y que exigen un cuidadoso
proceso de integracion y control”. A juicio
del directivo, la importancia de los aspectos
tecnoldgicos en un proceso de fusion exige
“crear una comision especifica que decida
los procedimientos para implantar una pla-
taforma tecnolégica comin”.

Momento de innovar

Para Andreu Vilamitjana, director general
comercial de T-Systems Iberia, “un proce-
so de fusion de entidades financieras
siempre brinda la oportunidad de mejorar
y enfrentarse mejor a los desafios de la
crisis que actualmente atravesamos. No
hay que dejar de lado invertir en nuevas
tecnologias para modernizar los departa-
mentos y sistemas TI y dejar a un lado las
tecnologias obsoletas”. Lo cierto es que
serd la coyuntura individal de cada proce-
so la que determine si puede ser adecuado
innovar o no. Para Jordi Cardona, de
Atmira, “un proceso de fusion implica
consolidacién y unificacién de modelos
de negocios, y la innovacién es un paso
importante pero a abordar una vez estabi-
lizado y finalizado todo el proceso”. En
esta linea, José Garcia, de la CECA, sefia-
la que que “lo prioritario en un proceso

de fusion o adquisicion es conseguir
mejorar la eficiencia del conjunto de for-
ma apreciable y trasladar al cliente una
imagen de una unica entidad en el menor
tiempo posible. No obstante también
pienso que es posible modernizar ciertas
dreas, como la infraestructura, aprove-
chando la necesidad de acometer nuevas
inversiones obligadas por la fusién”. Para
Jose Ignacio Atance, de Cumbria, un pro-
ceso de fusion o concentracién nunca en
un buen momento para innovar, salvo
casos obvios de extrema necesidad.
“Cualquier proceso de integracion de TT
conlleva una serie de riesgos, maxime en
el sector bancario en que la disponibili-
dad de sistemas tiene que ser totalmente
24x7. Nunca se puede interrumpir el ser-
vicio al cliente. Aprovechar para innovar
es afladir riesgos a una situacion ya de
por si cargada de incertidumbre”. &

. jefe de comunicaciones y sistemas de Caja de Guadalajara
‘““La fusion dehe afrontarse como un nuevo cambio que
debemos realizar con la mayor diligencia y dedicacion”

“Un proceso de fusion es un momento de oportunidad y
crecimiento tanto profesional como personal”, asegura
Andrés Seco, jefe de Comunicaciones y Sistemas de Caja
de Guadalajara. La entidad que ha sido absorbida por la
sevillana Cajasol afronta un etapa que, segtin sefala Seco,
“debe entenderse como un nuevo cambio que debemos
realizar con la mayor diligencia y dedicacion por la impor-
tancia que tiene para la organizacion y la confianza que la
direccion deposita en nosotros al encargar esta nueva
tarea. Las implicaciones de cambios personales que nece-
sariamente se producen (nuevos destinos, unificacion de
plantillas, etc.) requieren ademas un cuidado especial en el
trato personal y la coordinacion de los grupos de trabajo”.
Preguntado sobre los parametros de eleccion de platafor-
mas que se utilizan en un proceso de fusion, Andrés Seco asegura que, COMo es
l6gico, “las condiciones no son las mismas en las fusiones entre organizaciones
de similar tamafio o de tamafo muy diferente, ni entre las fusiones de dos orga-
nizaciones o de mas”. En el caso de Caja Guadalajara, “los sistemas que preva-
lecieron fueron los de la entidad méas grande, por la facilidad para la adaptacion
de la organizacion de menor tamafio. Posteriormente, con el objetivo de alcanzar
la mayor calidad de servicio a los clientes y aprovechando la fusion de los cono-
cimientos de ambas organizaciones se buscaran las mejoras que se puedan
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aplicar tanto en los procesos como en las plataformas y
aplicaciones”. Afirma que no espera encontrar grandes difi-
cultades ni cambios de consideracion en los procesos ya
que existe un gran parecido entre las aplicaciones del core
financiero y de los procedimientos. “Esta claro que un pro-
ceso de fusion nunca es una taréa facil, pero la adaptacion
de procesos similares con una adecuada gestion del cambio
permitira mejorar |a eficiencia e identificar mejoras de pro-
cesos”. Por Ultimo, Seco reconoce que dependiendo del
camino recorrido previamente por las organizaciones, puede
resultar importante aprovechar este momento de fusion
para innovar. “En ocasiones las inversiones y proyectos en
curso de una de las compafias fusionadas pueden hacer
necesaria su continuidad y extension al conjunto, evitando
entretenerse por el camino con cambios que podrian hacer peligrar calendarios
importantes organizativamente o desde el punto de vista comercial”. No obstan-
te, el directivo sefala que lo mas importante en un proceso de fusion “es la ali-
neacion con las necesidades del negocio, y tratandose de un proceso que lleva
implicitos multiples cambios internos, los riesgos de afectar al cliente recomien-
dan centrarse en la finalizacion del proceso lo mas rapido posible buscando la
estabilidad de la oferta comercial y la calidad en la atencion para posteriormente
acometer otros proyectos de modernizacion”.



zele

uoepun) .. ﬂu@
‘22 VS 22 206 [ Opuewg| 0[o0s s1ze
010" Bl MWW




