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En un entorno cambiante como en 
el que nos encontramos y, tanto 
en periodos de expansión como 
de crisis, las operaciones de fu-

sión están a la orden del día. Mediante estos 
procesos y dependiendo del tipo de fusión, 
las empresas persiguen distintos objetivos: 
•	 Mayor concentración en la industria, 

posicionamiento en el mercado u obten-
ción de economías de escala (característi-
cas propias de una fusión horizontal, de 
sociedades que compiten en un mismo 
negocio).

•	 Reducción de costes de transacción entre 
proveedor y vendedor (fusiones verticales 
entre empresas en las que una suministra 
bienes a la otra).

•	 Mayor eficiencia en la gestión de costes, 
compartiendo servicios centrales (como 
en el caso de fusiones entre compañías 
que ni compiten ni mantienen una rela-
ción empresarial). 

El nivel de fracaso en la ejecución de este 
tipo de iniciativas es muy elevado: dos de cada 
tres operaciones de fusión culminan lejos de 
las expectativas previstas inicialmente.

En el área de sistemas estos procesos 
suponen un reto, ya que requieren de una 
actuación ágil y eficaz, en un entorno com-

plejo de gestionar. En numerosas ocasiones, 
la exigencia de actuar con rapidez convierte 
el proceso de fusión en una “suma” de in-
formación en lugar de una “integración y 
homogeneización” de la misma. Entende-
mos que uno de los objetivos principales 
de cualquier fusión, es ofrecer una visión 
única -de “proceso único”- de la compañía. 
El área de sistemas debe reforzar esta visión 
que, al fin y al cabo, se genera y promocio-
na desde cada una de las áreas de negocio.

A la hora de valorar la dificultad aso-
ciada a una iniciativa de fusión, además 
de los aspectos relacionados con cualquier 
proyecto de implantación SAP (Módulos 
implantados, número de usuarios, etc…) es 
necesario tener en cuenta varios aspectos:
•	 El tipo de proceso a abordar: fusión pura, 

entre iguales, o por absorción. El impacto 
a nivel de gestión del cambio es sustancial-
mente diferente siendo la segunda mucho 
más compleja en términos de colabora-
ción del área usuaria. Por el contrario, a 
nivel de integración y homogeneización 
de procesos, las del primer tipo suelen 
plantear más dificultad de análisis funcio-
nal y definición del modelo, ya que en las 
absorciones, salvo contadas excepciones, 
suelen tomarse los sistemas/procedimien-
tos de la sociedad absorbente.

•	 La existencia o no de retroactividad.
•	 La homogeneidad de los sistemas origen: 

en caso de que ambas sociedades operen 
en un entorno SAP, la dificultad de la fu-
sión es menor que si una de ellas opera 
en SAP y la otra no. Cuando ambas so-
ciedades trabajan en un entorno SAP, se 
obtienen una serie de ventajas: 
 - Los usuarios están acostumbrados a 

trabajar con la herramienta, lo que dis-
minuye su resistencia al cambio y las 
necesidades de formación.

 - Los procesos de extracción, conversión 
y carga de datos se simplifican al traba-
jar en el mismo entorno. En este aspec-
to, cobra importancia el planteamiento 
de un proceso automatizado de forma 
que, en función de una buena defini-
ción de criterios de mapeo de datos en 
la fase de análisis del proyecto, el trata-
miento de la información sea lo menos 
manual posible, evitando: 
·	Manipulación de datos, con el riesgo 

asociado de cometer errores que con-
lleva.

·	Fuerte carga de trabajo por parte del 
usuario para crear los ficheros de car-
ga de datos.

 - Mayor eficiencia en la gestión de los 
equipos de trabajo, ya que hablan un 

Fusiones en SAP: un proceso ágil y 
facilitador del cambio 
“La mejor estructura no garantizará los resultados ni 
el rendimiento. Pero la estructura equivocada es una 
garantía de fracaso.”

(Peter Drucker)

Utilizando la funcionalidad de gestión de casos, el NCIS 
maneja los casos por tipo, lo que les permite actuar con rapidez 
ante las tendencias así como optimizar la asignación de recursos. 
Cuando el NCIS ve un aumento o modificación de los datos rela-
cionados con el delito, trata de aplicar medidas educativas o de 
prevención; por ejemplo, un aumento de la violencia doméstica en 
una base naval determinada puede inducir a una serie de reunio-
nes de información educativa.

Por su parte, los cuadros de mando ofrecen rápida visibi-
lidad. Gracias a estas soluciones, los directores tienen la informa-
ción que necesitan en sus cuadros de mando, y pueden conocer 
de un vistazo en qué casos se está trabajando y cuál es su situa-
ción. Además es posible rastrear los casos en tiempo real, rápida 
y fácilmente.

CONSEGUIR INFORMES EFICIENTES Y A TIEMPO EN LA AGENCIA
SAP BusinessObjects ha transformado el sistema de generación 
de informes en el NCIS. En la actualidad, se pueden generar in-
formes detallados sobre la actividad personal de una forma más 
efectiva y proporcionárselos a los oficiales federales cuando lo so-
liciten. Todo gracias a un sistema que resulta muy fácil de utilizar, 
ya que incluso el personal no técnico puede analizar la información 
rápidamente por su cuenta. Esto hace que toda la organización 
sea mucho más productiva.

De cara al futuro, las soluciones SAP BusinessObjects ju-
garán un papel aún mayor en el Departamento de Marina. Basado 
en el éxito del sistema del NCIS Business Intelligence, SAP Busi-
nessObjects ha sido seleccionado para el nuevo sistema del De-
partamento de Información Judicial de la Marina (DONCJIS). 

SAP EN LA PRÁCTICA
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mismo “idioma”, lo que facilita el en-
tendimiento de la operativa de ambas 
sociedades y el análisis de la estructura 
de la información.

Pero también supone un inconveniente 
a tener en cuenta: facilita la comparación 
entre la operativa actual y la anterior, lo que 
puede dar lugar a la aparición de resistencias 
y a la necesidad de “incorporar” desarrollos 
a medida heredados de los entornos origen. 
Una parte importante del proyecto es mi-
nimizar estos inconvenientes mediante una 
correcta política de gestión del cambio y de 
racionalización/definición de los procesos 
objetivo.

En cualquier caso, existen ciertos “fac-
tores clave” que pueden condicionar el éxi-
to de la implantación en SAP de una ope-
ración de fusión, sobre todo, si se trata de 
una absorción:
•	 Gestión del cambio: apalancarse en la 

comunicación como mejor herramienta 
para involucrar a los usuarios, reducien-
do su resistencia al cambio. La incerti-
dumbre es una característica común a 
estos procesos y un “enemigo” potente en 
contra del éxito del proyecto.

•	 Identificación clara de responsables: de 
esta forma, se agiliza al máximo la toma 
de decisiones para llevar a cabo el proyec-
to en el menor tiempo posible.

•	 Implicación de los usuarios clave en to-
das las fases del proyecto.

•	 Establecer un calendario “objetivo” claro, 
identificando fases, hitos y entregables: el 
fin es la obtención del “difícil” equilibrio 
entre la oportunidad de revisar y redefinir 
los procesos de la compañía, adaptando 
las mejores prácticas de cada una de ellas 
y la necesidad de realizar el proceso de 
integración en el menor tiempo posible.

•	 Unificar al máximo el mapa de sistemas, 
no sólo la parte SAP sino también el resto 
de aplicativos de la compañía, disminu-
yendo así los riesgos asociados a la dupli-
cidad de información.
En definitiva, la integración de los sis-

temas origen en un único entorno SAP, de-
bería permitir:
1. Unificar y depurar datos maestros de 

forma que se eliminen duplicidades de 
gestión. En este ámbito cobra especial 
importancia el concepto de “Integración” 
en lugar del de “suma”. Dentro de cada 
una de las áreas: 
a.	En el área financiera es necesario ob-
tener un reporting financiero y fiscal 
unificado: integración del plan con-
table, homogeneización de clientes y 
proveedores (a distintos niveles, desde 
los grupos de cuentas y configuración 
del maestro hasta la propia unificación 
de códigos, operación donde herra-
mientas de las que dispone SAP, como 
MDM, Master Data Management, 
son de especial utilidad), unificación 
de bancos propios, integración de cla-
ses de inmovilizado, cambios en el pe-
rímetro de consolidación, etc.

b.	En el ámbito analítico: no es de extra-
ñar que, en algunos casos, aparezca la 
aparente incongruencia de mantener 
cierta visión “separada” de la infor-
mación (por negocio, en el caso de 
un conglomerado de sociedades) a la 
vez que se homogeneizan criterios de 
análisis: integración de la estructura de 
centros de coste, estructura y dimen-
siones de la cuenta de resultados,…

c.	En el ámbito comercial y logístico: 
homogeneización de maestros de ma-
teriales, jerarquías de productos, alma-
cenes, centros logísticos…

d.	En el ámbito de Recursos Humanos: 
integración de la estructura de perso-
nal de ambas sociedades, adecuación 
del sistema de cálculo de nómina para 
reflejar las peculiaridades de cada ne-
gocio…

2.	Homogeneizar el modo de operar y ges-
tionar los procesos en los distintos ámbi-
tos de la compañía.

3.	Unificar, a nivel de reporting, la obten-
ción de la información, reduciendo al 
máximo la carga de trabajo manual y au-
mentando la fiabilidad de los datos. 

4.	Permitir la gestión de datos históricos 
de las sociedades fusionadas. Para mini-
mizar este impacto es importante contar 
con herramientas de almacenamiento y 
análisis de datos como SAP BW.

Como conclusión y teniendo en cuenta 
que no hay dos procesos de fusión idénti-
cos, la agilidad no debe ir nunca en detri-
mento de la calidad del análisis de la solu-
ción a implantar, ya que de esta actividad 
depende el éxito de la implantación, siendo 
imprescindible que en ella se cubran aspec-
tos tanto de definición de modelo objetivo, 
como de estrategia de conversión e integra-
ción de la información.

En Single Consulting contamos con un 
equipo de consultores muy experimentado, 
especialista en ayudar y guiar a las empresas 
en este tipo de proyectos complejos.


