Consejero delegado de Cap Gemini

“El principal
retoal que se
enfrentan
las empresas
es el cambio
al digital”
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LIGADO DESDE HACE MAS DE 15 ANOS A LA MULTINACIONAL

DE MATRIZ FRANCESA CAP GEMINI, DEDICADA A OFRECER
SOLUCIONES TECNOLOGICAS PARA EL CAMBIO DIGITAL,
SERVICIOS DE 'BIG-DATA; CIBERSEGURIDAD, E INTERNET

DE LAS COSAS, MORGADO PLANTEA QUE "ESTAMOS ANTE UN
RETO TECNOLOGICO QUE AFECTA A LA GESTION, QUE TIENE QUE
VER CON VENTAS, CULTURA, GESTION DE RECURSOS HUMANQS,
CON EL MODO DE HACER ESTRATEGIA... TODO VA A CAMBIAR"

mpieza un afio 2017 con incer-
tidumbres, con gran volatili-
dad. ;Cudles considera que
son los riesgos globales de los
que advierten a sus clientes?
Los retos son muchos porque las incerti-
dumbres a nivel internacional son grandes:
;Cémo van a evolucionar los mercados?
;Como se comportard el sector financie-
ro? Pero el principal reto de las empresas
es el cambio al digital. Parece algo que ya
no es novedad, pero implica cambios de
gran magnitud en las organizaciones, en
la tecnologifa, en el modo de trabajar en
el ecosistema de las empresas. Y no sé si
las personas y los directivos visualizan la
magnitud de los cambios. Estamos ante
un reto tecnolégico que afecta a todos los
aspectos de la gestién, que tiene que ver
con ventas, con cultura, con gestién de
recursos humanos, con el modo de hacer
estrategia. Todo va a cambiar.

Y en ese reto digital inminente, ;c6mo
influye el factor generacional?

Es importante cuando las generaciones
que no nacieron en digital no se ponen
al paso del cambio. Corremos el riesgo
de que muy rapidamente quedemos des-
actualizados en el modo de hacer nego-
cios. Hoy [finales de enero] comentaba
Expansién un acuerdo de Vodafone, El
Corte Inglés y Axa para cooperar. Uno de
los aspectos méas importantes en el futuro
inmediato va a ser la gestién de los datos
de clientes. Quien disponga de mds datos
tendrd un activo valioso. Pero para obte-
ner esos datos tienes que alcanzar un nivel
de digitalizacién que te permita conocer
muy bien a tus clientes. Si solo compran en
tiendas tradicionales no sera facil dispo-
ner de datos, se necesita una relacién mas
estrecha, de vinculacién, para conocerles.
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Es un reto que muchas empresas ya han
identificado: conocimiento profundo del
cliente. Y lo mismo pasa con los emplea-
dos. Los modelos de evaluacién del desem-
perio que hasta ahora se hacen cada afo o
cada semestre no tendrdn sentido cuando
dispongamos de los nuevos modelos que
proporcionan un conocimiento inmedia-
to del desemperiio. La tecnologia permite
alcanzar un conocimiento que antes era
impensable. Hasta ahora era imposible
captar datos y luego saber tratarlos. Eso
ha cambiado de forma radical con conse-
cuencias profundas.

Hay quien sostiene que las ganancias
de costes por las nuevas tecnologias
se han agotado, que ya no hay mejora
apreciable.

No estoy de acuerdo en que se haya logra-
do la reduccion de costes posibles. Podia
estar de acuerdo en los modelos de nego-
cio actuales, pero hay procesos nuevos
de transformacidn en las dreas de trata-
miento de la informacién y en la activi-
dad productiva. Con la robotizacién y la
automatizacién lograremos niveles de pro-
ductividad muy superiores a los actuales.

¢;Sera tanto como para suponer el fin
del trabajo o una reduccién apreciable
del tiempo y las oportunidades de tra-
bajo y, por tanto, de las posibilidades
de empleo?

Ahora, el reto para las personas es actua-
lizar permanentemente sus capacidades.
Con la revolucién industrial se sustituyé
la fuerza humana por mdquinas y, hoy
vamos hacia una sustitucién de partes
de la inteligencia humana por médquinas.
Por ejemplo cuando vemos a una persona
trabajando con una maquina de cortar
césped, podemos imaginar que en breve

"En la empresa,
abogo por

la culturade la
meritocracia”

¢Cuanta importancia otorga a
la reputaciony a la éticaen el
'staff' de una compania?
Abogo por la culturade la
meritocracia, segin la cual

las personas deben recibir

lo que merecen, sin abusos

ni privilegios. Y esta muy
relacionada con la éticay la
reputacion. Cuando se confunde
una condicién suficiente con
una necesaria pueden surgir
problemas. Tener confianza en
una persona es una condicion
necesaria para contratarla,
pero no es suficiente. Tener
confianza en una persona

es condicion necesaria

para encomendarle mas
responsabilidades y mejorar

su retribucion, pero no es
suficiente. Hay que esperar de
la persona capacidad de aportar
ideas y anadir valor.

¢Qué ocurre si uno se queda
solo en la confianza?

Puede incurrir en abuso. Los
contratados por confianza
puede que no discrepen, que se
deslicen hacia la complacencia
y la resistencia al cambio, y que
también propicien el abuso.
Tener personas de confianza
es bueno, pero no es suficiente
para tomar las mejores
decisiones. No es tarea facil,
se trata de una logica difusa.
En el mundo digital cuenta
mucho la reputacion, porque
no hay tiempo para hacer
contratos de cada una de las
decisiones. O confias, o nunca
trabajaras con determinada
empresa. \/olvemos a un
modelo de interrelacion

de pueblo donde todo el
mundo se conoce gracias ala
facilidad de comunicacion y
porque, aunque separados
fisicamente, cualquiera
puede saber lo que pasa en
segundos. En este entorno,
se recupera el alto grado de
importancia de la reputacion,
la fiabilidad y la confianza.
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transparente

*

48 | Marzo 2017 | CONSEJEROS

ENTREVISTA MORGADO.indd 48

la maquina se movera sola. Tenemos que
descubrir cuédles van a ser las funciones
de las personas en el futuro. Se pueden
sustituir fuerza y orientacion (factores
humanos) por méquinas, por programas.
Lo que aumenta es la necesidad del con-
tacto humano a medida que estemos mas
mecanizados y automatizados. No quere-
mos hablar siempre con una maquina ni
que otros tomen decisiones por nosotros,
buscaremos el placer del consumo de pro-
ductos que no vengan de una méaquina.

Ya lo vemos, en el sector financiero...

La banca va a conocer un cambio muy
importante. En los afios 80 se cambi6 de
la banca 'caja fuerte' a la banca 'tienda.
Fue una primera gran modificacién. Ahora
vamos de la banca 'tienda a la banca 'on-li-
ne', no solo eso sino banca 'on-line-mobi-
le', con una capacidad de informacién del
cliente que antes era inalcanzable. Pero
hay algo que no se puede reemplazar:
los seres humanos serdn los que tomen
decisiones, como por ejemplo el cambio

incluyen el mismo nivel de riesgo que las
de una persona de 60. Que la méquina sus-
tituya al hombre es posible en ambientes
ciertos y muy deterministas. Pero cuando
la incertidumbre es alta y depende de las
decisiones que se toman en interaccién,
una maquina no las puede sustituir.

;Cree que los actuales gestores, de 50 y
mas aifios, muchos bien formados, con
experiencia, son capaces de ejecutar el
cambio, de entenderlo y liderarlo?

Depende, serd dificil que se adapte alguien
que se acostumbro a la rutina, a no poner-
se al dfa, que se conformé con disponer
de personas que le preparaban las deci-
siones. Hay puestos en los que a partir de
un momento de la carrera profesional la
confianza en otras personas, en el equipo,
sustituye al contenido que puede apor-
tar. Si es asi no estard preparado para el
cambio digital. El que se aisla, se prote-
ge, envia una sefial de incompetencia. A
mayor inaccesibilidad, mas incompeten-
cia. El sentimiento de ser muy importan-

“Las facilidades de acceso a la informacion,
el conocimiento de los clientes, nos devuelve a un modelo
tipico de pueblo, donde la buena reputacion, la fiabilidad
y la confianza cuentan, son importantes”

del tipo de interés que fijan la FED o el
BCE, que son decisiones de personas. Eso
es algo que estd lejos de depender de una
prevision hecha por méaquinas capaces de
anticipar lo que puede ocurrir en los mer-
cados. El elemento humano, la parte de
intuicién que viene de la experiencia, sera
siempre valioso e imprescindible.

De manera que el 'big data' no susti-
tuira a la experiencia adquiridani ala
intuicién del riesgo...

Las maquinas no van a sustituir o reem-
plazar la parte irracional del ser humano.
Las personas tomamos decisiones irra-
cionales y emocionales no previsibles. La
madquina no tiene la quimica de los seres
humanos. Tampoco tienen agendas; las
personas, si. Una decisién que parece irra-
cional se convierte en racional si es acor-
de con una agenda personal. Las personas
tienen ciclos de vida, las maquinas no. Las
decisiones de una persona con 25 afios no

te puede ser una sefial de fin de carrera.
Pero si se trata de personas que mantie-
nen ese sentido comun empresarial que se
demuestra escuchando al mercado, a los
clientes, a los empleados, entonces estd
en condiciones de adaptarse.

Existe un riesgo de que los directivos se
resistan al cambio y resten velocidad...
Puede que haya un nivel de proteccién de
los que lograron sus puestos en momen-
tos de crecimiento con retribuciones
mayores que las equivalentes de hoy en
dia. Hay funciones y puestos que ahora
no estan pagados como antes. Si ocupas
un puesto sobrevalorado y con proteccién
legal, vas a intentar mantenerlo. Creo que
con estrategias defensivas nadie gana,
es una constatacién. De manera que es
imprescindible una actitud de apertura
de los directivos en favor del cambio,
mediante una escucha activa, humilde,
para detectar esos puntos que conducen
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a pensar en aspectos que por uno mismo
no aprecia ni imagina.

+Cémo cree que ha afectado la cri-
sis, la Gran Recesion, a este proceso
de cambio? ;Cémo el propio proceso
influyé en la crisis?

Yo creo que antes de la crisis hubo algo
que se olvida, un acceso al dinero como
en pocos momentos de la Historia se
habia conocido. Se abrié una crisis por
exceso de liquidez, que llevé a una bur-
buja. Durante aquellos afios de facili-
dades financieras hubo gran demanda
de personas para puestos para los que
no estaban preparadas. Hubo inflaciéon
de puestos directivos innecesarios, una
pirdmide con expectativas de promocién
rapida. Ahora las empresas sufren exceso
de grasa en puestos directivos. El exceso
de liquidez cre6 un problema. Ademas,
en Europa no existe una economia de
mercado como la americana, lo cual
limita la flexibilidad. Durante la etapa
de crecimiento se hicieron compatibles
la facilidad de promocién con subidas
de sueldos que hoy estdn por encima
del mercado, y al mismo tiempo una gran
proteccién laboral que estd pensada para
los trabajadores pero que se extiende a
los directivos, que pueden llegar a abusar
de esa proteccién.

Lo cual supone primar la ineficiencia...
En Estados Unidos puedes subir, pero si
no haces un buen trabajo te despiden. En
Europa eso no ocurre, hay demasiadas
barreras a la salida. Puede que este plan-
teamiento no sea popular en una revista
como CONSEJEROS, pero hay que tener
una nocién clara de la realidad. Hay que
ser consciente de que hay cosas que van
a ocurrir sf o si. Un directivo de 50 afios
tiene otros 17 afios de vida activa, no debe
pensar que va a poder mantener su estatus
por inercia, como derecho adquirido, sin
adaptarse a lo nuevo.

Con la crisis se ha derrumbado la ima-
gen del empresario...

Hoy se ve mal lo que afios atrds parecia
normal. Por ejemplo, la practica del apoyo
mutuo entre empresas basado en relacio-
nes de conflanza y que generaba situacio-
nes del tipo hoy por ti, mafiana por mi.
En uno de mis libros sefialo siete causas
para la corrupcién y una es esta idea de
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"Durante aguellos anos
de faclidades financieras
hubo demanda de
Dersonas para puestos
para los que no estaban
preparadas. Cargos
INNecesarios, una piramide
con expectativas de
promocon rapida. Ahora
las empresas sufren
exceso de grasaen
puestos directivos”

ENTREVISTA

la deuda reciproca. Ahora, el combate a
la corrupcidn, las restricciones éticas, la
transparencia preceptiva de las cotiza-
das... han incrementado el nivel de cen-
sura de ciertos comportamientos. Hoy dia,
por ejemplo, se dirfa que no es recomenda-
ble comer con un amigo que trabaje en la
competencia porque alguien puede decir
que estamos pactando precios.

Antes aludia a la evaluacién de los
directivos, ;qué opina de la evaluacion
de los consejeros?

Estamos pasando de una evaluacién gru-
pal, que se hace en muchas empresas coti-
zadas respecto al Consejo, a una
evaluacion individual que tiene que estar
ligada a objetivos personales que deben
tener en cuenta los riesgos. Una evalua-
cién que provoca que cada consejero sal-
ga de su zona de confort. Evaluaciones
individuales con objetivos medibles, no
con buenas intenciones, que no tienen
que ser los mismos para todos. Los conse-
jeros tienen que compartir con los
empleados los malos resultados, ser los
primeros en dar ejemplo. Eso es ética. B
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