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;Cual piensas que ha sido el mejor in-

vento tecnoldgico de los tltimos afios?

Yo creo que Google y, en general, el bus- Facebook, Amazon, Apple, GOOgle. .

cador, pero ha habido muchos que han ~ Son compaiiias de este siglo XXI que estan
visto vida en el mercado. En el d4rea de  provocando un cambio en el consumidor
inteligencia artificial por ejemplo,oenel  que es, en el fondo, la esencia de esta

JAVIER PAULO

RODRIGUEZ ZAPATERO

DIRECTOR GENERAL DE GOOGLE ESPANA

MORGADO

CEO DE CAPGEMINI ESPANA

“En 5 arios vamos a tener un ‘Mundo
Media’ radicalmente distinto”

Revolucion Digital, educacién, innovacion, cultura empresarial, adaptacion tecnolégica. ...
Son palabras, conceptos ya cotidianos, presentes en nuestro dfa a dia y con tendencia a ir
cobrando cada vez mds protagonismo en un futuro inminente. En los dltimos afios hemos
visto cémo internet ha transformado el modelo de negocio de muchas organizaciones.
De hecho, para Javier Rodriguez Zapatero, “el trabajo que se hacia hace 10 afios no
va a tener mucho que ver con el que se va a hacer dentro de 10”. En un interesante
encuentro conducido por Paulo Morgado, ambos directivos conversaron y aportaron su
particular visién acerca de este ‘nuevo mundo’ en lo que supone la puesta en marcha de
Leading Digital. La conclusién fue undnime: “hay que acometer el cambio”.

de salud, estamos viendo inventos que
pueden cambiar el mundo. Pero en los
dltimos 10 afios me quedo con Google.

;Hay alguna razoén por la que Google no
haya creado una Red Social?

Internet es una Red Social en s mismo
puesto que da la posibilidad de que este-
mos conectados unos con otros. El correo
electrénico es social, YouTube es social,
el propio Google es social, y por eso es-
tamos presentes en muchisimos produc-
tos y servicios en mds de mil millones
de usuarios, porque hay un componente
social, aunque no se entienda como Red
Social tal y como lo “encasilla” hoy la
mayor parte de la gente.

;Puedes hablarnos un poco del Univer-
so Google?

Es un universo bastante amplio. Google
comienza con una idea muy clara: en-
tender que en esta Revolucién Digital el
cambio fundamental estaba en el incre-
mento de informacién disponible para
todos, y su componente diferencial fue
ser capaz de innovar para organizar di-
cha informacioén y hacerla til y accesi-
ble. Esta sigue siendo nuestra misién y
nuestra manera de ver el mundo. Pero
adicionalmente, hay un planteamiento
de compaiifa que basa su ADN en inno-
var. La diferencia que quiz4 tiene Google
con respecto a otras empresas €s que su
innovacién es universal.

Destacas el aumento de informacién en
esta Revolucién Digital... ;Cémo crees
que va a evolucionar el Sector Media?

Ya ha evolucionado. El Sector Media hoy
es posiblemente uno de los que mds se
ha visto afectado por esta Revolucién Di-
gital. Ya hemos visto cémo se ha desarro-
llado la industria de la prensa, por ejem-

Revolucién Digital

plo, y c6mo ha habido un cambio radical
en el modelo de negocio. Un negocio
publicitario, por difusién, que se ha re-
ducido en volumen y ha obligado a mo-
dificar la manera de hacer periodismo.
La inmediatez cobra mds importancia
muchas veces que el propio contenido,
los sistemas de editorializacién son dis-
tintos y el volumen de innovacién que
tiene que realizar el mundo de la prensa
para estar presente en otros dispositivos
como el mévil es enorme. ;Cémo va a
acabar esto? No lo sé. Lo que estd claro
es que dentro de 5 afios vamos a tener un
‘Mundo Media’ radicalmente distinto.

Me gustaria saber si ves limites en el
proceso de digitalizacién pero desde el
punto de vista del consumidor mas que
de la empresa.

Cada vez menos. La tecnologia ya no es
solo para expertos y la innovacién tecno-
l6gica es cada vez mds sencilla de adoptar
por cualquier segmento de la poblacién.
De hecho, en Espafia hay personas mayo-
res que acceden cada vez mds rdpido a in-
ternet, a las redes sociales y al whatsapp,
que lo hacen a través del mévil y que de
pronto se incorporan a un mundo que
les abre posibilidades que antes no co-
nocfan. Con lo cual, yo no creo que haya
limites para la adopcidén digital como los
que tenfamos hace 10 afios.

Pero parece que el deseo del consumidor
de adquirir solo lo que necesita, cunando
quiere y donde quiere a través del ca-
nal online si tiene un limite: se pierde
el componente “fan”. Es decir, se pierde
la esencia, el hecho de ir a una tienda,
pasear por la calle...
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Yo soy un enamorado de la educacién,
creo que nos tenemos que estar
educando hasta los 90 afios si
queremos sobrevivir en este entorno

Yo no lo veo como un limite. Uno de los
problemas a los que nos enfrentamos per-
sonas como td y como yo es que tendemos
a clasificar las cosas en digital y no digital.
Y el consumidor no clasifica de esta ma-
nera. La sociedad vive lo que tiene. De
hecho, yo creo que nuestros hijos no en-
tienden la diferencia entre ir a la tienda
y comprar por internet. Vamos hacia un
mundo donde la convergencia y la mul-
ticanalidad van a estar muy presentes, y
donde se va a innovar cada vez mds para
que el usuario sea tnico independiente-
mente del tipo de experiencia que viva.

Y en este contexto, jcudles piensas que
son los principales retos que tienen las

empresas tradicionales? Imagino que de-
pendera del sector al que pertenezcan...
Si, es imposible generalizar pero hay
varios. El primero es el desconocimien-
to y la falta de capacidad para entender
que, hoy por hoy, la innovacién estd su-
friendo un desarrollo exponencial. Una
vez superada la fase de aceptar que la
innovacién va mucho mds deprisa de lo
que mi compaiifa estd dispuesta a asu-
mir, estd el deseo de cambiar, que em-
pieza por el propio CEO o por el propio
Consejo, que es el que tiene capacidad
de decidir cémo y cudndo acometer el
cambio. La tercera barrera es la Cultural.
Aquellas compaiifas que vendan a la so-
ciedad tienen que ser Customer Centric,
y eso tiene unas implicaciones culturales
espectaculares. Tiene que ser una cultura
enfocada a lo que la sociedad demanda:
transparencia y velocidad.

Antiguamente una de tus principales
funciones era el desarrollo estratégico
de la compaiiia. Tratdandose de una mul-
tinacional, habra muchas cosas que vie-
nen predefinidas, pero a nivel local ten-
dréis un mayor margen de maniobra.
Alahora de hacer estrategia en una com-
pafifa como Google que, efectivamente,
viene muy marcada desde fuera aunque
con cierta libertad a nivel de cada pafs
para escoger el ment de ideas y posibi-
lidades que pueden tener sentido en tu
dmbito local, tienes que intuir qué puede
funcionar cuando lanzas un producto al
mercado. La pregunta general que nos
hacemos es, jtiene sentido para el consu-
midor? ;Puede tener sentido para el ne-
gocio “B2B” que estoy moviendo? Si la
respuesta es si, vamos adelante, porque
en nuestra filosofia el coste de no probar
es mucho mayor que el de probar.

Yo soy partidario de que la intuicién hoy
en dia tiene mas valor que antes porque
el nivel de informacién que hay que tra-
tar es mucho mayor y no hay tiempo
material para analizar todo lo que nos
llega. Puede ser una intuicién fruto de

la experiencia o de un momento de lu-
cidez... ;Cémo ves que un directivo hoy
pueda ser un ‘agitador de mentes’?

Yo me he educado en una escuela carte-
siana de negocio. En las compafifas en las
que he estado me han ensefiado a pensar
de manera racional, constructivo lineal.
Lo que he ido aprendiendo es que los
directivos tienen que luchar contra ellos
mismos porque se van haciendo mayores
pero necesitan tener una mente cada vez
mds curiosa, mds parecida a la de los ni-
fios. Es mucho mads valioso en el entorno
en el que yo me muevo el tipo de pregun-
tas que te haces que las respuestas que ge-
neras, y esa curiosidad es la que te lleva a
tomar decisiones que no habias pensado.

La intuicién hoy en dia tiene mds

valor que antes porque el nivel de
informacion que hay que tratar es
mucho mayor y no hay tiempo para
analizar todo lo que nos llega

%

Hay quien habla de “humility enquire”
y del cambio drastico que ha supuesto,
sobre todo, en el rol del lider, que afios
atras respondia a la tradicional estruc-
tura piramidal y quedaba practicamen-
te inaccesible para el resto del equipo.
Voy a hacer una confesién. Cuando
empiezas a trabajar lo que quieres es ir
promocionando para tener cada vez mds
poder. Yo ahora pienso todo lo contrario.
Pienso en cémo estar mds cerca del con-
sumidor, del cliente, y en cémo puedo
ser mucho mds “igual” porque cada vez
aprendo mds de mis colaboradores, y eso
requiere de un esfuerzo de humildad, de
valorar cada vez mads el feedback que te
da tu equipo que el de tu propio jefe.

Google es el paradigma de la inteligen-
cia colectiva... ;Trasladas este modo de
pensar de puertas para adentro?

La gente joven que se ha incorporado a
este entorno entiende que la inteligencia
colectiva es mucho mds potente, que la
creatividad en grupo es mds poderosa
que la individual, y que las soluciones
y la rapidez para acometerlas es mds
efectiva cuando se hace en grupo. Si eres
capaz de incorporar este concepto, las
decisiones son mucho més acertadas.

;Y crees en el término learning organi-
zation? Quiero decir, ti no puedes crear
este tipo de inteligencia colectiva si no
la captas. ;Como lo haces?

Aqui estamos en una escuela constante.
Yo soy un enamorado de la educacién,
creo que nos tenemos que estar edu-
cando hasta los 90 afios si queremos
sobrevivir en este entorno. Vivimos en
un proceso de aprendizaje continuo, un
aprendizaje que estd reglado. Yo todos
los meses estoy formdndome en tecnolo-
gia que tengo que ser capaz de explicar a
mis clientes y a mis colaboradores, nece-
sito dar unos minimos para poder tener
conversaciones con mis equipos, con el
entorno y con la sociedad. Y esto es par-
te del Learning Organization. No es un
problema, es un gift.
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Volvemos a las organizaciones tradicio-
nales donde los directivos, a partir de
un determinado puesto, quedan fuera de
cualquier evaluacién de su desempeiio.
:Como se debe abordar el talento senior
en este momento de transformacién tec-
nolégica? De hecho, hay muchas empre-
sas del Ihex con este tipo de perfil.

Es cierto que hay muchas barreras que
estdn en los lideres, pero también influ-
yen otros factores, y es que cada sector
tiene un ritmo distinto de digitalizacién.
Asi, un directivo de 65 afios que ve que
su entorno no va a ser impactado por esta

innovacidn tan exponencial hasta dentro
de 10 afios, igual no tiene los alicientes
para estar ahi. En algunos casos habrd que
rejuvenecer a la compaiifa porque hay
incentivos para acometer esta transfor-
macion; en otros, habra lideres de edad
avanzada pero con mentalidad joven...
No hay un caso tnico. Pero la principal
barrera estd en la falta de apreciacion y
convencimiento de que el cambio estd
aqui y que va a afectar a practicamente
todas las organizaciones. E1 CEO y el Pre-
sidente son los primeros que tienen que
transmitir esto hacia abajo.

;Y piensas que la sociedad también lo
esta interiorizando?

La sociedad tiene también que digitalizar-
se y todos tenemos que poner de nuestra
parte. En Europa, el déficit de puestos de
trabajo relacionados con el mundo digital
en los préximos dos aflos es en torno a un
mill6én. Imaginate en un entorno de paro
como el que tenemos, el que vaya a haber
un déficit de puestos de trabajo por falta
de skills digitales. Ante este hecho nos
preguntamos, jqué puede hacer Google?
La respuesta fue el lanzamiento del pro-
grama “Activate” hace un afio y medio en

colaboracién con mds de 22 Universida-
des. En este tiempo hemos formado a méds
de 400.000 j6venes, de los cuales hoy han
aprobado més de 110.000. Es motivador
ver la respuesta de la sociedad espaiiola,
que ha sabido darse cuenta de por dénde
van los tiros. Lo cierto es que el sistema
educativo, hoy por hoy, no responde a
las necesidades de formar a una sociedad
digitalmente preparada y habrfa mucho
que hacer para que esto cambiara.

Efectivamente la educacién parece mo-
verse a un ritmo mas lento de lo que

demandan las nuevas necesidades...
;Puede esto afectar al paro?

Claro, decir que no seria injusto. Vivimos
una Revolucién Digital que afecta a cémo
se conforma una sociedad y a lo que ha-
cemos hoy. La sociedad del mafiana serd
distinta y habrd otro tipo de trabajos, se
necesitardn otro tipo de habilidades y
tendremos que cambiar el sistema edu-
cativo para prepararla. Negarlo serfa un
error. El trabajo que se hacia hace 10
afios no va a tener mucho que ver con el
que se va a hacer dentro de 10. No pasa
nada... O si pasa. Afrontémoslo.

Centrandonos en la cultura empresarial,
concretamente en los millennials. ;Cémo
ves a los jovenes que trabajan contigo?

Me gusta esta juventud. Cuando estd
preparada y tiene valores me gusta tra-
bajar con ellos mds que con la gente de
mi edad, entre otras cosas, porque me
llenan de energia, de inspiracién, me ha-
cen sentir mds joven y cada vez aprendo
mas de ellos que de los mayores. Esto no
lo tomo como un axioma 100% cierto, es
decir, los mayores tenemos experiencia y
la experiencia es un grado. Lo que ocurre
hoy es que la gente joven entra cémoda
en este entorno porque lo han aprendi-
do desde pequefios, saben comunicarse
mds répido, utilizar las herramientas de
manera mds 4gil, saben llegar y conocen
los atajos... Pero a lo mejor desconocen
el negocio, lo que tienen entre manos, y
aqui es donde se produce el gap. El gap
estd entre el CEO que no entiende c6mo
piensan los millennials, y los millennials
que no entienden lo que en realidad tie-
ne en su esencia un CEO, y muchas veces
lo que falta entre medias son traductores.
Ahi es donde hay otra gran barrera para
que muchas organizaciones se muevan.
Pero, respondiendo a tu pregunta, ;c6mo
son los millenials? Yo soy optimista, y
es que los que tengo la suerte de ver en
Google vienen muy bien preparados y es
un lujo trabajar con ellos. No tienen pe-
los en la lengua, te dicen lo que piensan,
son transparentes, dindmicos y, encima,

tienen ganas de que el mundo que estd a
su alrededor sea un mundo mejor.

Has hecho dos matices: preparados y
con valores. ;Dénde reclutas?

Los estanques son muy variados. Inicial-
mente buscamos en universidades de
prestigio porque obviamente un buen cu-
rriculum en una buena universidad pre-
supone que vas a tener un alto nivel de
desempeifio, pero nos hemos dado cuenta
de que hay otros factores igualmente im-
portantes. Nosotros utilizamos interna-
mente una palabra que definimos como
“Googliness”. Es decir, ti puedes estar
muy preparado, haber sacado excelentes
notas, haber tenido muy buena experien-
cia, pero la pregunta fundamental es: ; Vas
a ser Googlie o no vas a ser Googlie? Que
es una manera de preguntar si vas a adap-
tarte a nuestra cultura. Al final, cuando
hay ambicién pero con falta de egoismo,
cuando hay una naturaleza colaborativa
por definicién y una bisqueda de un
bien que esté muy por encima de los ob-
jetivos que te han marcado, normalmente
enganchas en esta compaiifa.

iTienes algiin referente en Google? ;Al-
guien que te inspire?

Esto puede sonar a tépico, pero cada
Googler en muchos momentos me estd
inspirando de mil maneras distintas.
Obviamente, los fundadores de Google
me inspiran porque tienen una manera
de pensar que no es la convencional. En
las interacciones que he podido tener
con ellos en el pasado siempre he visto
algo que es completamente distinto a
cémo pensamos el 98% de los mortales.
Me he inspirado mucho también en Eric
Schmidt por su visién, por su capaci-
dad de explicar y sintetizar un mensaje
de un mundo tan complejo como este y
hacérmelo entendible. Y tengo constan-
tes ejemplos de gente joven que me estd
dando pequeiias dosis de inspiracién.

Por Laura Horcajada
Fotografo: Juan Aroca, estudio 2.0
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