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Prologo

El mundo cambi6 en marzo del 2020. Casi de la noche a la
manana, la pandemia por COVID-19 ha llevado a los sistemas
de salud al limite, ha causado una interrupcién indefinida

en gran parte de la economia mundial y ha modificado
radicalmente las normas y las interacciones sociales. En
cuanto a las empresas, donde sea que se encuentren, estos
acontecimientos estan debilitando los supuestos establecidos
y, a la vez, provocando la formulacién de nuevos modelos y

enfoques.

La crisis ha acelerado la transformacién. Una forma de
ver esto es utilizando la curva de crecimiento en forma de
“S", en la cual un paradigma o una tecnologia se adopta
de forma gradual al inicio y, luego, con mayor rapidez
antes de volver a desacelerar en la etapa final, a medida
gue el modelo madura y ofrece menor rentabilidad. El
COVID-19 ha empujado toda la economia global a una
“nueva curva S" (véase la siguiente pagina). Por décadas,
el sistema global ha estado en una curva corriente,
impulsada por una ola prolongada de globalizacién y
adopcién de la tecnologia de la informacién. Para tener
éxito en esta curva, las empresas debian enfocarse en
liderar el mercado global y crear valor basandose en
mayor alcance, escala y eficiencia. Esto cred ventajas
competitivas defendibles y sostenibles por décadas. Pero,
Ultimamente, la curva venia declinando a medida que

la economia global basada en “tomar, hacer, desechar”
sin restricciones, lo que producia resultados sociales,
ambientales y comerciales cada vez mas insostenibles.

La siguiente “curva S" se ha podido observar desde
hace un tiempo. Aln no tiene nombre, pero es, en
esencia, el futuro que describimos en nuestros informes
sobre megatendencias. En dicho futuro, se reescribirdn
los contratos sociales para hacerlos mas inclusivos y
sostenibles, lo que obligara a los negocios a tomar un
rol mas proactivo en la creacién de valor a largo plazo.
El sistema global serd reformado por todo, desde la
cambiante dindmica del poder hasta la impresién 3D.
Las tecnologias de perfeccionamiento humano, tales
como la Inteligencia Artificial (IA) y el Internet de las

Cosas, transformaran todos los aspectos humanos, como
el comportamiento del consumidoro la naturaleza del
trabajo. Hasta ahora, estas habian sido tendencias a largo
plazo en un horizonte distante. De golpe, la pandemia

por el COVID-19 cambié todo eso. Nos condujo, casi de la
noche a la mafiana, a un nuevo renacimiento, a un reinicio
mundial. En un instante, muchos de nosotros fuimos
obligados a adoptar el trabajo remoto, la educacién virtual
y las compras en linea. En muchos casos, estos cambios
estan mostrando ser mas efectivos y sostenibles, y es
probable que se mantengan a largo plazo.

Asimismo, la pandemia ha hecho que las brechas de la
desigualdad econdmica salten a la vista y ha sacado a
relucir el que todos nos volvemos mas vulnerables a causa
de las debilidades de nuestras redes de seguridad social.
Esto podria dar paso a las tendencias que hemos venido
debatiendo por alguin tiempo (como el populismo, los
contratos sociales renovados, el valor a largo plazo y las
nuevas métricas econémicas) y acelerar el paso hacia la
préxima “curva S".

Estos acontecimientos hacen que un enfoque basado en
megatendencias se vuelva mds importante que nunca.
Asimismo, la rdpida adopcién de la tecnologia y otros
cambios provocados por la crisis han hecho que las
megatendencias "del afio pasado” tales como el futuro del
trabajo, la salud reimaginada y los “sUper consumidores”,
sean un asunto a corto plazo. Los CEO vy los directorios
necesitan enfocarse permanentemente en ellas para

mantenerse en competencia.



El COVID-19 y la migracién hacia una "nueva curva S"

La curva S posguerra
—

Segunda Industrializacién
guerra mundial global

La crisis también ha demostrado claramente un principio
fundamental de nuestro enfoque de megatendencias: la
disrupcion no solo proviene de tecnologias y modelos de
negocios, sino también puede desatarse por procesos
electorales, cambio climético o, en este caso, una
pandemia. Ahora mdas que nunca, la estrategia necesita
ver mas alld del sector tradicional y de tus competidores
tradicionales para identificar potenciales amenazas y
oportunidades. Las megatendencias estan disefiadas para
hacer posible precisamente tal enfoque.

Este no es un territorio totalmente inexplorado. En los
Ultimos afios, algunas empresas se han convertido en
lideres de mercado al operar bajo las reglas de la “nueva
curva S". Estas empresas han sido clasificadas como
disruptoras o “unicornios”, etiquetas que las hacen sonar
extrafias y casi miticas. Pero, en el mundo pospandemia,
ellas serdn cualguier cosa menos eso. Todas las empresas
necesitardan modernizar su estrategia y enfoque para
operar bajo las reglas de la “nueva curva S".

Una parte clave de tu enfoque en este nuevo contexto
deberia ser la planificacién del futuro hacia atras (future-
back), tal como se explica en el primer capitulo de este
informe. Las megatendencias son una base valiosa para
generar nuevos escenarios de planificacién, definir una
meta importante para el futuro y ejecutar con urgencia;
todo esto con el objetivo de ser una empresa mas
resiliente y transformadora.

Boom de eficiencia tecnolégica

La curva S de un mundo mejor

Reinicio por la
pandemia

Migracién hacia una Nuevo
nueva curva S renacimiento

Las megatendencias analizadas en este informe existian
antes de la pandemia y continuardn avanzando luego
de esta. A pesar de que el COVID-19 ha cambiado
drasticamente gran parte del mundo, el contexto basico
de las megatendencias (es decir, las fuerzas que las
impulsan y los mercados laborales del futuro que estas
posibilitan) se mantiene tan importante como siempre.

¢Como saldran adelante las organizaciones en este nuevo
contexto, en el que los seres humanos son el centro, las
tecnologias se utilizan con gran rapidez y la innovacién
escala rdpidamente? EY estd al servicio para ayudarlo.

Jay Nibbe
Vicepresidente Global EY - Mercados
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Usando las megatendencias para moldear la estrategia

Imaginate tener que reparar un auto de la Férmula 1, no en la recta
de boxes sino mientras que va a toda velocidad por la pista. Ese es el
desafio al que los lideres comerciales se enfrentan en estos tiempos
de disrupcién. La reciente pandemia global y sus efectos colaterales
en los negocios han sido la mayor disrupcion mun dial en la historia
moderna. Esta cambiando constantemente el futuro de la socie

dad, el trabajo, la geopolitica y los negocios. Si antes era importante
realizar una planificacion “del futuro hacia atras” (future-back) basada
en las megatendencias y escenarios, ahora es fundamental. Esta
forma de pensar y de reformular con mi ras al futuro determinara qué
empresas terminaran el ciclo de la pandemia en un renacimiento y

qgué empresas perderan su relevancia.

Para los lideres de organizaciones, siempre ha sido dificil
planificar usando las megatendencias y escenarios a
pesar de sus mejores intenciones. {Por qué? Porgue una
disrupcion en el futuro implica desafios y preguntas con
respuestas nada sencillas.

» En primer lugar, la disrupcién viene desde muy lejos.
Puede emerger de incendios incontrolables, cambios
en el poder geopolitico o pandemias mundiales
gue detengan las activida des de la sociedad y el
comercio. Algunas empresas, clasificadas como
"“disruptivas”, comienzan a construir negocios que se
desarrollardn en escenarios disruptivos y operardn
con un conjunto diferente de impulsores de valor. Sin
embargo, muchas veces, para los actuales lideres
del mercado, resulta dificil imaginar el alcance del
impacto de ciertos escena rios que podrian alterar
toda una industria, las necesidades del consumidor o la
relevancia de la empresa. éComo te asequras de notar
el préximo cambio disruptivo? ¢Como identificas
las incertidumbres o las tendencias que te asusta
afrontar?

» En segundo lugar, causar una disrupcién en uno
mismo requiere apostar a largo plazo por enfoques y
modelos no probados. Al mismo tiempo, esta disrupcién
reformula el panorama competitivo, creando una
tremenda incertidumbre sobre los supuestos y las
proyecciones subyacentes de esas apuestas a largo
plazo. Mantener un equilibrio entre ambas fuerzas no
es imposible; solo se necesita el enfoque de innovacién
adecuado. éComo inviertes pocos recursos de forma
6ptima en una cartera con multiples horizontes, dada
esta incertidumbre? ¢Como identificas qué modelos
y enfoques tendran éxito?

» En tercer lugar, la disrupcién requiere que se realicen
inversiones que podrian garantizar la relevancia y
supervivencia a largo plazo, pero que podrian afectar
el rendimiento financiero a corto plazo, lo cual causa
la tensién fundamental en el dilema del innovador.
éCoémo invertir por disrupcion a largo plazo sin dejar
de ganar en el corto plazo? ¢Cémo resolver el ahora,
explorar el mafnana e imaginar el futuro?

Estos desafios son complicados pero no insuperables si
se utiliza un enfoque estructurado y deliberado. Hemos
descubierto que un proceso de desarrollo basado en una
estrategia “del futuro hacia atras” (future-back) funciona
muy bien al utilizar las megatendencias como

herramienta analitica clave para visualizar donde estara
en el futuro, y luego trabajar hacia atrds -a manera de
“ingenieria inversa"- y elaborar estrategias que se apli
qguen al presente. Este método cambia por completo el
enfogue convencional para desarrollar proyecciones,
planes y estrategias, el cual usa el estado actual como
pun to de inicio. Esta particularmente adaptado a

la disrupcion, la cual crea mercados y ecosistemas
totalmente nuevos que hacen extrapolaciones basadas en
tendencias histdricas sin sentido. El pensamiento future-
back también expande la perspectiva de los ejecutivos

al ayudarlos a enfrentar la realidad de posibles futuros,
donde la empresa pueda perder su relevancia o la misma
industria pueda redefinirse en su totalidad.



Las Megatendencias y la estrateqgia future-back

Uno de los mayores riesgos estratégicos que las empresas
enfrentan es desarrollar planes que asumen que la
estructura de la industria actual, los competidores y las
fuentes de ganancias se mantendran por un horizonte

de planeacién de 5 a 10 afios. Nuestras megatendencias
ayudan a desafiar estos supuestos. Logran que los
equipos noten tendencias y fuerzas muy por fuera de su
alcance de andlisis usual, con lo que se reduce el riesgo de
“perderse el siguiente gran acontecimiento”.

Le recomendamos usar este informe de la siguiente
manera:

Comienzar utilizando las megatendencias para visualizar
diferentes escenarios en el futuro, que estén libres de
responsabilidades del pasado y sin restricciones del
presente. Personalizar la lista de las megatendencias
basdndose en factores como el sector y mix de canales.
Nuestro marco genera una gran coleccién de un
sinnimero de megatendencias, ya que la evolucién de
fuerzas primarias va creando nuevas permanentemente.
Esto lo ayuda a identificar otras megatendencias que
nacen de las fuerzas primarias. El pensamiento de
disefio (design thinking) y la innovacién basada en
disefio son esenciales para combinar la creatividad y

el andlisis en este proceso. Los ambientes construidos
bajo estos principios, tales como las instalaciones de EY
wavespace™, permiten que los ejecutivos experimenten
el arte de lo posible de una forma que se sumerja en el
pensamiento.

Tomando como punto de inicio los futuros escenarios,
crea un mapa estratégico con multiples horizontes que
abarque desde el futuro hasta el dia de hoy. El mapa debe

estar enfocado en un objetivo y en una vision clara del
futuro usando una cartera de iniciativas que ofrezcan un
impacto inmediato y, asimismo, la posibilidad de probar
y establecerse en mercados emergentes o futuros con el
tiempo. También querrd evaluar si tiene las capacidades
necesarias para los futuros modelos de negocio. Esto
comienza con la examinacion del modelo de negocio
principal y las practicas del negocio, y la expansién de su
ecosistema externo (socios y otras partes interesadas).
Esto puede incluir un andlisis para determinar qué
opciones se deben priorizar, para informar sobre
decisiones de inversién y para alinear los esfuerzos de
transformacion.

¢Qué sucede con la tensidn entre las inversiones a largo
plazo y la presién de ganancias a corto plazo? Para
abordar esto, se desarrolla un modelo de dos velocidades
gue busque crear valor inmediato aun cuando priorice e
identifigue iniciativas que formen la base de estrategias a
largo plazo.

En un mundo tan cambiante como este, desarrollar
opciones estratégicas no es un proceso que se

hara solamente una vez. Esto debe ser parte de un
proceso repetitivo que incluya monitoreo continuo,
experimentacién, evaluacién, ejecucién y aprendizaje.
Allf también el marco de las Megatendencias de EY

le serd de ayuda, ya que distingue diferentes tipos de
fuerzas, lo que le permitirad dar prioridad a aquellas que
se encuentren relativamente a corto plazo, mientras que
monitorea otras que son mas lejanas [como las “fuerzas
(hoy) débiles"]. Esto te da la posibilidad de invertir
ecursos de una forma mas eficiente, ademas de vigilar las
tendencias que podrian requerir inversién en el futuro.



Usando las megatendencias para moldear la estrategia

El marco de las Megatendencias de EY

El marco de las Megatendencias de EY identifica cuatro tipos de fuerzas.

Fuerzas primarias

>

Las siguientes fuerzas primarias son las causas
primordiales de la disrupcién: tecnologia,
globalizaciéon, demografia y medio ambiente.

Estas fuerzas no son nuevas, pero evolucionan

en olas; cada nueva ola es disruptiva de formas
diferentes. Por ejemplo, hemos visto diversas olas
de tecnologia en los ultimos afios, incluyendo las
computadoras personales, los celulares, las redes
sociales y el Internet de las cosas.

En este informe, destacamos cuatro ejemplos de las
Ultimas olas que ocurren por las fuerzas primarias.

» Impulsando el perfeccionamiento humano (tecnologia)
» Mas alla de la globalizacién (globalizacién)

» El ascenso de la generacion Z (demografia)

» Impactos climaticos exponenciales (medio ambiente)

Megatendencias

» La interaccién entre las olas de las fuerzas primarias

>

crea nuevas megatendencias.

Nuestra lista de megatendencias no es exhaustiva.
La disrupcién genera nuevas megatendencias

a un ritmo cada vez mas rapido, a medida que

las fuerzas primarias evolucionan. Por tanto, las
megatendencias en nuestros informes anteriores
aun son vdlidas.

Mercados laborales del futuro

» Alargo plazo, el efecto combinado de las
megatendencias reformulard el panorama politico y
econémico.

» Los mercados laborales del futuro escribirdn
las nuevas reglas bajo las que se regirdn varios
sistemas:

» Orden global (en este informe explicamos lo que
implica el ascenso de Africa)

» Sociedades y economias (temas como la
necesidad de nuevas métricas econémicas y
nuevos tejidos sociales)

» Empresas y mercados (temas como los mercados
superfluidos, analizados en el informe de
Megatendencias 2018)

» Hogares y personas (temas como nuestra
investigacién sobre la economia conductual en
varios informes sobre megatendencias)

Sefales débiles

» Las sefiales débiles son las olas de las fuerzas
primarias cuyo mayor impacto sucederd mucho
tiempo después en el futuro (p.e. informatica
cudntica, drones para pasajeros).

» Tanto su probabilidad como la escala y la naturaleza
de su impacto son mds inciertas.
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Usando las megatendencias para moldear la estrategia

Usando el marco de las Megatendencias de EY para entender el COVID-19

El marco de las Megatendencias de EY brinda una base
sélida para entender y responder al COVID-19. Segun
nuestro marco, la pandemia emergié principalmente por
una ola altamente disruptiva de la fuerza primaria del
medio ambiente, impulsado por otras fuerzas primarias
(por ejemplo, la globalizacién y el viaje aéreo facilitaron
su propagacion en todo el mundo). Con este punto de
partida, este marco le permite identificar y explorar las
megatendencias que probablemente podrian afectar su
negocio.

Para entender cémo el COVID-19 moldea las
megatendencias existentes y genera otras nuevas,
observa las intersecciones entre la ola del COVID-19 vy las
olas gue emergen de las otras fuerzas primarias. £Como
el impacto de la pandemia en las cadenas de suministro,
el comercio y la migracién a nivel mundial estd influyendo
en el rechazo popular contra la globalizacién? ¢Como el
COVID-19 afectard a las generaciones jovenes que estan
cumpliendo la mayoria de edad durante la pandemia y
coémo esta poblacién reformulara el trabajo, los habitos de
consumo y otras cosas mas en las siguientes décadas?

¢Como esta pandemia estd catalizando y transformando
la préxima generacién de tecnologias y como esto
afectara el futuro del trabajo, del aprendizaje, de los
servicios de salud y otros? Tome en cuenta preguntas
como estas para identificar las megatendencias mas
relevantes para su negocio en tiempos del COVID-19.

El marco también ofrece una buena estructura con la que
se puede explorar el mundo mas alld del COVID-19. Los
cuatro mercados laborales del futuro son los aspectos que
la pandemia fundamentalmente reformulard. éCémo las
nuevas reglas, normas, instituciones y redes realinearan
el sistema global?

¢De qué manera se reinventardn las sociedades y las
economias al cambiar los contratos sociales y cdmo
cambiard el rol de las empresas en la sociedad? éDe qué
forma la crisis alterara las empresas y los mercados?
¢Como cambiardn las conductas de las personas y los
hogares?

Usando el marco de las megatendencias de EY para plantear tu estrategia COVID-19

Sefiales débiles

Descarbonizacién

.\‘ Guerra fria tech-onémica
@ _Economia conductual

@_Medios sintéticos

Tecnologia . @

Futuro del pensamiento @
Demografia . @

Trabajo y vida sin limites @

Globalizacién @
Medio ambiente

CovID-19 @

Evoluciona en olas permanentementé
Causas primordiales

Fuerzas primarias

COVID-19 es una ola profunda que
proviene d ela fuerza primaria del
medio ambiente, impulsada por otras
fuerzas primarias. Las intersecciones
entre el COVID-19 y otras olas

(como el populismo, la tecnologia,

el envejecimiento) reformulan

las meatendencias y crea nuevas
megatendencias.

Biologia sistémica @

A mediano plazo (de 3 a 10 afios)
Disrupciones transectoriales

Evalla de qué forma las intersecciones

en el COVID-19 vy las olas de otras

fuerzas primarias ( como | atecnologia, la
antiglobalizacién, el envejecimiento y la
generacioén Z) moldean las megatendencias
existentes y las nuevas para tu empresa.

¢De qué forma el COVID-19 reformulard el
equilibrio global del poder, el comercio, las |
redesy las instituciones?

@ _Orden global

@ _ Sociedades y economias

¢De qué forma el COVID-19 reinventara los
contratos sociales y cambiara el rol de las
empresas en la sociedad?

Empresas y mercacdos ()]

¢De qué forma el COVID-19 y las nuevas
tecnologias moldearan las empresas en el |
futuro?

Microbiomas @

Hogares y personas o
¢De qué forma el COVID-19 cambiard el
comportamiento (consumidor, trabajo, familia,
redes sociales?

A largo plazo (mas de 10 afios)
Nuevas reglas del juego

Mercados laborales del futuro

Usa los mercados laborales del futuro para
evaluaar la nueva normalidad en cuatro dmbitos:
oreden global, empresas y mercados, y hogares
y personas.
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Las cuatro fuerzas primarias han estado al centro de la disrupcién por
milenios. Pese a gue no son nuevas, van desarrollandose en olas y la
interaccidn entre estas nuevas olas da origen a las nuevas megatendencias.

Tal como sus homdlogos en el mundo natural, estas olas pueden tener
diferentes longitudes de onda y frecuencias. Nuevas olas de tecnologia
emergen cada par de afios, mientras que las olas de cambio medioambiental
pueden durar varios siglos (aungue las acciones humanas sin duda las han
acelerado).

Ademas, las olas no son unidireccionales. Pueden bajar y subir. Observamos
esto en la fuerza primaria de la globalizacién, donde las olas mas recientes se
han retirado.

En esta seccidn, nos enfocamos en una ola emergente por cada fuerza
primaria:

» Las tecnologias emergentes que se necesitardn para impulsar el
perfeccionamiento humano.

» La forma del futuro en un mundo que se mueve mas alla de la globalizacién
» Las implicancias del ascenso de la generacion Z.

» Las presiones cada vez mds urgentes que son creadas por impactos
climaticos exponenciales.
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Fuerzas primarias e

]
Tecnologia: la siguiente ola

Impulsando el
perfeccionamiento humano

En los afios 1800, la Revolucién Industrial se hizo visible mediante una red
en expansion de canales, cables telegraficos y ferrocarriles. Ahora estamos
en la cuspide de otra revolucién que es impulsada por las tecnologias de

5G brindara velocidad,

volumen de datos perfeccionamiento humano, como la Inteligencia Artificial (IA), los vehiculos
y baja latencia para auténomos, los robots, la realidad virtual y aumentada, entre muchos

. otros, los cuales son realistas y auténomas como nunca antes (véase
convertirse en la "Perfeccionamiento humano” en Megatendencias 2018).

columna vertebral Esta revolucion necesita su propia infraestructura, ain mds ahora que

Conectiva del la pandemia incrementa la demanda de recursos digitales y de redes.

: H Cinco tecnologias seran esenciales para estimular el uso regular del
perfeCC|onamlento perfeccionamiento humano; la I1+D y el financiamiento en dichas tecnologias
humano. probablemente aumentardn a medida que se vuelven esenciales en el mundo

pospandémico.
1 OOX » 5G es la quinta generacion de conectividad movil, que es capaz de potenciar
100 veces mas los dispositivos, a 100 veces la velocidad de datos usando
la velocidad de 1/10de gnergl'a. La velocidaq, el v'o'Iumen de datos y la baja Iqtencia dela
datos y dispositivos 5G permite que millones de dispositivos conectados se comuniquen entre

ellos continuamente y ajusten su respuesta a la dindmica cambiante del
medio ambiente. Mientras mds sistemas auténomos (como drones y robots)
1/1 O se empleen para mitigar la propagacién del COVID-19, la 5G se volvera
imprescindible para posibilitar la capacidad de respuesta y atender las
demandas de ancho de banda de una mayor cantidad de dispositivos

conectados

Latencia

» Computacion periférica traslada la informdtica de la nube al dispositivo.
Este es un cambio de rumbo transformador para las tecnologias del
perfeccionamiento humano. Permitir que un carro o un dron auténomo
realice cdlculos de forma local en lugar de que tenga que comunicarse con
la nube es esencial cuando hay vidas en juego. En el futuro pospandémico,
probablemente continuard existiendo la necesidad de dispositivos
inteligentes periféricos que puedan reemplazar parte de la perspicacia

Conexiones 5G para el 2025

2023 0.1MM

2024 0.4MM
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humana. El renacimiento actual en la industria de semiconductores esta
ayudando a impulsar el crecimiento de nuevos chipset (circuito integrado) y
disefios para permitir la computacién e inteligencia periférica. La adopcion
de estas nuevas arquitecturas podria acelerarse para dar paso al futuro que
traerd el COVID-19.

El perfeccionamiento humano necesitara fuentes de alimentacién altamente
dependientes. Se espera que el mercado de la siguiente generacién de
baterias (a 1/6 del costo y con 29 veces mas de vida Util) crezca 120 veces
mdas entre hoy y el 2040, con lo que se impulsaria la infraestructura para la
perfeccionamiento humano.

Los sensores de precisién que coleccionan datos precisos sobre el uso vy el
rendimiento de la infraestructura digital son esenciales para cumplir con la
visién de crear ambientes y experiencias inteligentes de respuesta inmediata.
Nuevos materiales, tales como el grafeno y los sensores cudnticos, permiten
nuevos usos, como el monitoreo continuo y en tiempo real de los cambios en
el cuerpo humano o la deteccion de patégenos en el ambiente. Esta Ultima
aplicacion gana alin mas importancia a medida que la amenaza de nuevos
brotes del COVID-19 se aproxima sin una vacuna.

Finalmente, para cumplir con la promesa del perfeccionamiento humano se
necesita que la informatica pueda procesar grandes volimenes de datos en
tiempo real. Las propiedades Unicas de la informdatica cudntica permitirdn
una informadtica significativamente mds rapida y mas eficiente que las
supercomputadoras actuales mds potentes, y serdn particularmente Utiles
al resolver ciertos tipos de problemas cientificos complejos, en especial en
el &mbito médico, como el descubrimiento de medicamentos. Ya que los
investigadores estan buscando posibles vacunas para combatir el nuevo
coronavirus, la informatica cuantica estd comenzando a captar mayor
atencién y su desarrollo podria acelerarse. Sin embargo, existen grandes
trabas; pero cuando la informdatica cudntica se vuelva factible, abrira
oportunidades que potenciaran de gran forma el perfeccionamiento humano
en el mundo pospandémico.

La ciencia ficcion cuenta la historia de humanos y robots como dos razas
diferentes. La realidad serd mas inofensiva y mas alentadora. La tecnologia
mejorard nuestros cuerpos, el trabajo y la vida en el hogar. Pero, para llegar
ahfi, necesitaremos una infraestructura totalmente nueva que pueda permitir
la deteccién en tiempo real, el procesamiento eficiente y la transmisién de
datos para la toma de decisiones dindmicas, sequras y confiables. Estas
cualidades se volverdn mas relevantes a medida que la nueva normalidad por
la pandemia de COVID-19 provoque nuevas demandas de infraestructura de
tecnologia inteligente y resiliente.

Impulsando el perfeccionamiento humano

La nueva generacion
de baterias llegarad a
ser la fuente de energia
sostenible que potencia
el perfeccionamiento
humano.

-90%
]

Reduccién en la potencia que
las conexiones 5G requieren

-85%
=

Disminucién en el costo de
baterias

$620b

Inversién proyectada en
tecnologias de baterias
(para el 2024).

122X

Crecimiento en el mercado de
almacenamiento de baterias.
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Globalizacion:la préxima ola

Mas alla de |la
globalizacion

Las disputas comerciales han escalado
recientemente

Ene. 2018

Ene. 2020

Promedio de
aranceles en
China para las
exportaciones
de EE.UU.

Promedio de
aranceles en
EE.UU. para las
exportaciones
de China

Se espera que el comercio global se
reduzca como resultado del COVID-19

13%—22%
reduccion

Hemos crecido acostumbrados a vivir en un mundo
globalizado. Por mas de siete décadas, la economia
internacional se ha dirigido hacia la liberacion del
comercio y ha aumentado los flujos transfronterizos de
trabajo y capital.

Los acontecimientos recientes estdn cambiando el rumbo
de las placas tectdénicas de la globalizacién. El populismo
y el nacionalismo estan en ascenso. Ello impulsa el
proteccionismo y, por otro lado, EE.UU. y China estan
imponiendo “aranceles por revancha", lo que desautoriza
a instituciones (como la Organizacién Mundial del
Comercio) que son bases fundamentales para el orden
global.

También estan apareciendo las barreras no arancelarias,
especialmente, en la competencia de alto riesgo por
dominar la siguiente generacién de tecnologias como la IA
y las redes 5G (véase nuestra megatendencia “Guerra fria
tech-onémica” para mas informacion).

Construir basandose en tendencias que emergen como
consecuencia de la recesion global tiene un efecto
tangible en el volumen de comercio internacional,

los flujos de capital transfronterizos y las cadenas de
suministro globales. Ademds, hay un rechazo popular
contra la inmigracién y migracién en todos lados, desde
EE.UU. hasta Europa y la India.

¢Cudl es el prondstico a largo plazo de la globalizacién?

Primero, es probable que el populismo y el nacionalismo
estén aqui para quedarse. Como se analizé en el informe
de Megatendencias 2018, la causa primordial del
populismo es el crecimiento de la desigualdad econdémica,
lo cual implica un desafio a largo plazo con soluciones
nada simples. Un cambio en el gobierno de uno o dos
paises probablemente no revierta la tendencia persistente
hacia el proteccionismo.



Segundo, la regionalizacion serd una caracteristica
importante en el futuro de la globalizacién. Las economias
de Chinay la India se estdn volviendo mas autosuficientes
y sus empresas estan mejorando su posicién en las
cadenas de valor, al expandir sus actividades mas alla

de las operaciones administrativas y el ensamblaje de
productos para empresas occidentales.

Las verdaderas diferencias en los valores sociales, las
estructuras legales y los enfoques regulatorios también
provocaran la regionalizacién. Esto es especialmente
importante para los espacios de tecnologia emergente,
en temas como la privacidad de datos y las implicancias
éticas de la IA. Junto con el proteccionismo que crece
en el contexto de la guerra fria tech-ondmica, tales
diferencias podrian apoyar el desarrollo de distintas
esferas de influencia, con mas probabilidad a niveles
regionales. A medida que esto sucede, es posible que las
empresas multinacionales ya no puedan operar en un
solo escenario global y que sus cadenas de suministro
sean fragmentadas. Los flujos de comercio e inversién se
volverian mds regionales que globales.

La tecnologia también podria hacer posible un futuro
mas regionalizado. La fabricacién distribuida, impulsada
por tecnologias como la impresién 3D, podria reducir y
localizar radicalmente las cadenas de suministro globales.

Por Ultimo, los desafios colectivos a nivel global
moldearan estos eventos. La pandemia del COVID-19,
por ejemplo, podria acelerar muchas de estas tendencias.
La pandemia ha resaltado la desigualdad econémica y

ha causado dafios desproporcionados en los pobres, o
gue podria incitar una agitacién social y mas populismo.
La crisis también reveld la fragilidad de las cadenas de
suministro a nivel global, lo que podria motivar a las
multinacionales a evaluar la deslocalizacién cercana

con mayor seriedad. Por otro lado, aunque la pandemia

M4s alla de la globalizacion

Las barreras no arancelarias estan
aumentando a medida que la
competencia por tecnologias de
proxima generacion se acalora

Stock de vehiculos

eléctricos 2013 2018
8.0%
China
Europa
-
EE.UU. @
Otros . 9%

esté intensificando algunas diferencias entre paises,
también hizo realidad una cooperacién internacional sin
precedentes dejando en claro que los desafios globales
solo se pueden abordar a través de enfoques globales.

El desafio existencial del cambio climatico (véase
“Impactos climaticos exponenciales™) complicard el
panorama de forma similar. Es probable que las grandes
cantidades de “migrantes climaticos” estimulen el
populismo, pero también se requerird de cooperacién
global sin precedentes a causa del cambio climatico.
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Demografia: la proxima ola

El ascenso de |la
generacion Z

La préxima década se vera moldeada
por la maduracién de la generacién
Z, la poblacién base generacional
mas grande de la historia

Generaciéon X  Boomers
(40-54 anos) (55-74 afios)

Generacion Z
(10-24 afios)

1.8MM 1.4MM 1.2MM

1.7MM 1.3MM

Nueva Generacién
(Hasta 9 afios)

silencioso
(75 afios a +)

Millenials
(25-39 afios)

Fuente: Andlisis de EY de los datos de las Proyecciones de Poblacidn y
Estimaciones del Banco Mundial para el 2020; los rangos de edad fueron
adaptados de Pew Research para datos globales consistentes.

Mientras que los millennials estdn en su momento, la
proxima década serd moldeada por la maduracion de la
generaciéon mas grande de la historia: la generacién Z.
Esta poblacién, que tiene entre 10 y 24 afios, comprende
1.8 mil millones de personas, lo que representa el 24%
de la poblacién mundial, segin nuestro andlisis (véase la
nota final en nuestras definiciones generacionales)!.

El futuro de la generacién Z no esta distribuido
equitativamente. El cambio generacional esta ocurriendo
entre paises, no solo dentro de ellos. Las poblaciones de
las economias lideres a nivel mundial estan volviéndose
ancianas, mientras que en las sociedades de mercados en
desarrollo hay un nimero creciente de jévenes. La India
resalta con una poblaciéon gue comprende 375 millones
de personas (27% del total) de la generacién Z. En el otro
extremo estd Japdn, donde los Z son solo el 14% de su
poblacién?2.



Las diferencias en necesidades entre paises juveniles
(que emplean talento y desarrollo) y paises envejecidos
(que gestionan costos sociales y mantienen estilos de
vida) creardn contracorrientes geopoliticas a medida que
las politicas internas influyan las politicas econdmicas,
comerciales y exteriores.

Diferentes experiencias de vida moldean esta gran

y diversa generacién. En los mercados en desarrollo
donde vive la mayoria de los Z, estos han compartido
una experiencia de crecimiento rdpido, acumulacién

de bienes y mayor consumo. Por el contrario, en los
mercados desarrollados han tenido un bajo crecimiento y
menor consumo. Como resultado, el optimismo reina en
los mercados en desarrollo, mientras que, en mercados

El cambio
generacional
estd sucediendo

Nigeria

dentro y entre varor @
aises, mientras
p - Millennials @
gue las economias
lideres envejecen Gen Z
y los mercados
Nueva
en desarrollo se et

mantienen jévenes

Jévenes

Pakistan

El ascenso de la generacién Z

desarrollados, solo algunos visualizan un mejor futuro
para sus jovenes que el que ellos tuvieron.

Si bien es cierto que la generacion Z es generalmente
mds progresiva en temas sociales que las generaciones
precedentes, existen diferencias importantes en posturas
segun la geografia. En los mercados en desarrollo, la
generacién Z es mas conservadora en ambitos sociales,
confia mds en los negocios y siente mas presién por tener
éxito que sus pares en economias desarrolladas. Los Z
en mercados en desarrollo también tienen una mayor
influencia sobre los gastos del hogar. Las empresas
tendran que identificar las distinciones importantes
entre los miembros de dicha generacién para atenderlos
eficazmente.

Envejeciendo

India  Indonesia EE.UU. China Europa  Japén

48%

55%

16% 14%

17% 12% 12% 10% 8%

Fuente: Andlisis de EY usando la plataforma Quid

Los Z en paises
en desarrollo han
experimentado un

Crecimiento PBI
per cdpita

China 487%
rapido crgglmlentg y nda [ 195%
acumulacion de bienes
) EE.UU. 40%
a lo largo de sus vidas,
Europa 42%

mientras que en paises
desarrollados tuvieron

Crecimiento en ventas de
vehiculos de pasajeros

B 2514

Cambio en rigueza
por adulto

1,264%

585% B 120%
105% -22%
147% -5%

menor crecimiento y
consumo

Fuentes: Indicadores de Desarrollo Econémico del Banco Mundial; PBI per cdpita, PPA (a precios internacionales
constantes de 2011); Informe sobre la riqueza mundial de Credit Suisse del 2019, Octubre 2019; OICA
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Toda la generacién Z ha nacido en la era
del internet y tiene como caracteristica
en comun ser digital

96%+ T+ 2.9 horas

Posee un Cuentas en pasan en las redes
teléfono redes sociales sociales por dia
inteligente

Los Z de mercados en desarrollo son
mas conservadores en el ambito social,
confian en los negocios y sienten
presién por tener éxito

Los gays y lesbianas deberian ser libres de vivir
sus vidas como ellos deseen

by %
Iuerdo erdo

Mercados en
desarrollo

Mercados
establecidos

Alto nivel de confianza en negocios en general
5k % %
- Iuerdo erdo

Mercados
establecidos

Mercados en
desarrollo

Bajo mucha presion por tener éxito
6B % 9%
- ]uerdo erdo

Mercados
establecidos

Mercados en
desarrollo

Fuente: Mds alld de lo binario; Las vidas y opciones de la generacién
Z, Ipsos Mori

La caracteristica fundamental que los Z tienen en

comdun yace en lo digital. Al ser la primera generaciéon

gue ha nacido completamente en la era del internet, los

Z presumen de que casi el 100% de ellos alrededor del
mundo usa los teléfonos inteligentes3. Los Z también
tienen mads cuentas en redes sociales y pasan mas tiempo
en ellas que cualquier otra generacién“. El aumento en los
viajes también ha ayudado a que la generacién Z tenga un
panorama mds amplio.

Asimismo, los Z también tienen en comun su compromiso
con la sostenibilidad mundial. El cambio climatico

es el primero en su lista de desafios globales mas
importantes. Otras preocupaciones ambientales, como la
contaminacién y la pérdida de recursos naturales, también
forman parte de dicha lista.

El miedo de la generacién Z por el cambio climatico tiene
fundamentos consistentes. Nuestro andlisis muestra que
casi el 60% de la poblacién de la generacidon Z vive en
paises con una alta vulnerabilidad al cambio climatico,
pero con baja disposicion para responder ante éste, lo
cual intensifica el impacto del clima en esta generacién.
Ademads, en el top 20 de los paises costeros en los

que vive la generacién Z, 121 millones de personas
actualmente reside en dreas que estardn por debajo de
la marea alta para el 2050, mientras que 252 millones
se veran afectados por inundaciones costeras para esa
fecha®.

éLa pandemia por COVID-19 y sus consecuencias
distraerdn a la generacién Z de la crisis climatica? Sin
duda, la pandemia es un hito en las vidas de esta joven
generacién. La educacién en todos sus niveles cambié
drasticamente por la necesidad del distanciamiento social.
Debido a que los jévenes trabajan desproporcionadamente
en trabajos de servicio y se encuentran en los peldafios
mds bajos del rango profesional, probablemente los Z
hayan sido despedidos mucho mds rapido que otros
trabajadores. Y los Z se insertardn o regresardn también de
manera mas sencilla al mercado laboral, aln si ocurriese
una recesion severa. Aun asi, para Greta Thunberg,
activista climatica de la generacién Z, la moraleja de la
respuesta global ante la pandemia es que “podemos actuar
rapido, cambiar nuestros habitos y tratar una crisis como
una crisis"®.



La conectividad digital de la generacién Z y su

creciente experiencia compartida en cuanto al cambio
climdtico (véase “Impactos climaticos exponenciales™)
probablemente incitaran el surgimiento de figuras Z,
como Thunberg, quienes provendran de diferentes

lados del mundo y exigiran accién ante la crisis climatica
existente. Los Z, cuando maduren y se vuelvan lideres,
trabajadores, consumidores y votantes durante

la siguiente década, impulsardn cada vez mas la
descarbonizacién necesaria en los negocios y la sociedad.

Mientras el COVID-19 es un hito para la generacion Z,

es el punto de inicio para la préxima generacién. Las
poblaciones generacionales se definen por cambios
sociales que impactan a aquellos que se encuentran

en afios formativos de tal forma que moldean su
comprensién intuitiva de cdmo funciona el mundo. Para la
generacion que viene luego de la generacién Z, la nueva
normalidad pospandémica sera solo “normal”.

La mitad de los Z vive en paises que
son altamente vulnerables al cambio
climatico pero con poca disposicion
para responder ante éste.

Congo (DR/T

Uganda Tanzania

Nigeria

México

-----

Brasil

indice por pais de ND-GAIN | Vulnerabili

Tamafio= 1% of global de la
generacion Z a nivel global Alta vulnerabilidad

Baja disposicion

Rusia

Etiopia

El ascenso de la generacion Z

Es probable que el impacto de este cambio generacional
sea profundo. En comparacién con sus predecesores, esta
generacioén posiblemente tendrd supuestos y expectativas
muy diferentes en cuanto a la sociedad, tecnologia y
ética, y en cuanto al rol de las empresas privadas de
brindar bienes publicos. Piensa en las transformaciones
que sufrirdn los negocios (objeto social, sostenibilidad,
formas de trabajo, uso de herramientas digitales y nuevos
modelos de negocio) provocadas por el surgimiento

de millennials y la generacién Z. La proxima ola de
transformacion generacional estd a la vista.

Irdn

Pakistan
Bangladesh

.

China

Vietnam

Filipinas

Indonesia

India

Kenya

dad y disposicién ante el cambio climatico

Baja vulnerabilidad
Alta disposicién
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Medio ambiente: la proxima ola

Cambios climaticos
exponenciales




A pesar de todas nuestras habilidades tecnoldgicas, la humanidad depende del
medio ambiente para el agua, el aire respirable, la comida y el cobijo. Debido

al crecimiento de la poblacién, al uso de tecnologias contaminantes por su alta
cantidad de carbono y al desarrollo de una economia lineal basada en “tomar,
hacer, desechar” que sobreexplota los ecosistemas, nos enfrentamos a una serie
de desafios ambientales interconectados.

Por ejemplo, la degradacién del suelo disminuye la productividad agricola y

la capacidad del suelo de absorber y retener el diéxido de carbono (CO5). La
contaminacién del aire afecta la salud de los humanos y su calidad de vida.

La escasez del agua amenaza la industria y la agricultura, y abruma a casi

mil millones de personas por la falta de acceso sequro a agua potable. La
deforestacién destruye la capacidad del ecosistema de dar recursos, tales como
agua limpia, y hace que las interacciones entre los humanos vy la vida silvestre
conlleven a la transmisién de enfermedades. La contaminacién del mar empobrece
a millones y millones de personas que dependen de la biodiversidad ocednica para
su sustento y alimentacion.

La préxima ola de disrupcion en el medio ambiente complica y esta relacionada
con estos desafios: los impactos climaticos exponenciales. La tierra ha pasado

un umbral de cambio climatico. Cientos de afios de calentamiento y cambios
rdpidos pero lineales estan detrds de nosotros. Estamos entrando a una nueva
fase marcada por impactos climaticos exponenciales, volatilidad y disrupcion. Las
evidencias se pueden encontrar en el aire, en los océanos y en los glaciares del
planeta luego de los seis afios mds calientes registrados desde 1880.

Las nuevas tecnologias revelan que el cambio geofisico impulsado por el clima
estd ocurriendo mucho mds rdpido de lo pensado, lo que reduce el tiempo para
adaptarnos. Por ejemplo, los nuevos datos satelitales muestran que los glaciares
del Himalaya, los cuales provisionan de agua a 800 millones de personas en Asia
del Sur, se estdn derritiendo dos veces mas rapido que las previas estimaciones’.
Otro estudio satelital indica gue 300 millones de personas (y no 120 millones
como se pensaba) alrededor del mundo, se veran afectadas por inundaciones
costeras debido al aumento del nivel del mar para el 20508,

¢Qué podria pasar en tiempos de volatilidad climatica? La historia da muchos
ejemplos de cuan rdpido los cambios climaticos pueden transformar las situaciones
sociales y econdmicas inestables en una disrupcién con impactos trascendentales.

Impactos climaticos exponenciales

Los cambios en la tierra
impulsados por el clima
estan ocurriendo mas
rapido de lo pensado

Calentamiento de
los océanos

mas rapido

Aumento del nivel

del mar
mas rapido

Deshielo de los glaciares
del Himalaya

aOION/MNEN rapido

Deshielo de la capa de
hielo de Groenlandia

670% mas rapido




El clima extremo se
estd volviendo mas
frecuente y costoso

2000s

2010s

Fuente: Informe anual del 2019 sobre la

percepcién del Tiempo, Clima y Catdstrofes, Aon

MM = mil millones
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La disrupcion climatica
agrava los desafios
existentes por recursos
y temas sociales

Desigualdad de ingresos

El calor extremo podra causar
pérdidas en productividad
equivalentes a 80 millones de
puestos de trabajo

Insequridad alimentaria

500 millones de personas
viven en dreas en proceso de
desertificacion

Urbanizacion

300 millones de personas viven
en dreas que podrian verse
afectadas por inundaciones
costeras para el 2050

En 1788, la sequia en el verano y el frio anormal del invierno en Francia causé
pérdidas de cultivos, hambruna y un alza de precios en los alimentos. La
revuelta que se convirtié en la Revolucion Francesa comenzé en las zonas que
experimentaban un clima mas extremo y que dependian mas de la agricultura®.

Fue 1816 el “afio sin verano” debido a una explosién volcdnica que bloqued la
luz solar, lo cual redujo las temperaturas a nivel mundial y causé pérdidas en
la agricultura, enfermedades, hambruna e insolvencia. El alza de precios en
los alimentos causé disturbios en una poblacién que ya estaba desencajada
por la Revolucién Industrial. Las disrupciones desataron una ola de migracién
europea a los EE.UU. y una migracién hacia al oeste dentro de los EE.UU.°

Una década de sequia en Norteamérica en los afios 30 agravaron el impacto de
practicas de cultivo insostenibles, lo que causd tormentas de polvo y pérdida
de la capa superficial del suelo (Dust Bowl). Las pérdidas en la agricultura
aceleraron y profundizaron la Gran Depresion, y 2 millones de personas
migraron del Medio Oeste de EE.UU. a otras regiones, lo cual transformé la
politica y la sociedad de los Estados Unidos??.

¢De qué forma los impactos climaticos intensifican las diversas disrupciones
de nuestra era, tales como el populismo, las pandemias, la automatizacion, la
inmigracién, la desigualdad de ingresos y el cambio demografico? Dificilmente
se puede atribuir por completo el impacto de cualquier acontecimiento

al calentamiento global; muchos factores pueden contribuir: inversion
insuficiente en infraestructura, desigualdades sociales, falta de resiliencia 'y
poca planificacién. Auln asi, el rol del clima como catalizador e impulsor de
grandes disrupciones econémicas y sociales es claro.

Los lideres comerciales deben ver al riesgo climdtico de una nueva forma.

Los impactos climaticos exponenciales no solo amenazan las cadenas de
suministro y la infraestructura fisica; también ponen en peligro el crecimiento
al agravar la disrupcién a nivel sistematico para los clientes, los inversionistas,
los empleados y las comunidades. Los incendios en California, la 7.« economia
mas grande del mundo, y en Australia, la 11.+, dan una indicacién de los
impactos potenciales. Tal vez no sea sorpresa, entonces, que el cambio
climatico ya es la marca distintiva de la generacién Z, la generaciéon mas
grande y la mds vulnerable a los impactos climaticos (véase “El ascenso de la
generacion Z").

Para evitar los peores impactos climaticos, se necesitard reducir las emisiones
de gases de efecto invernadero a nivel global en aproximadamente 8% cada
afio durante la siguiente década, para limitar el calentamiento global a 1.5
grados Celsius. Descarbonizar la economia sera una de las mas grandes
transformaciones econdémicas de la historia.



La crisis por COVID-19 surgié en medio de la crisis climdtica. Hay sefiales
esperanzadoras de que la experiencia global de la pandemia y las lecciones
aprendidas ayudardn a movilizar la transformacién climatica. La comunidad
global ha experimentado a qué punto estamos conectados y dependemos uno
del otro y, ademds, cudn vulnerables somos al mundo natural. La propagacion
de la pandemia y las pérdidas humanas ilustran la realidad de las amenazas
globales existenciales y la necesidad de tomar accién ante ellas lo mds pronto
posible. Muchos gobiernos estdn implementando planes de recuperacion
ambiental, financiando proyectos disefiados para estimular el crecimiento
econdmico y acelerar la descarbonizacién.

Auln en modo de recuperacion, los negocios pueden y deben desempefiar un
papel importante en la promocién de la descarbonizacién, apoyados por las
fuerzas del mercado, politicas adecuadas e incentivos regulatorios. Pero para
liderar esta promocidn, los negocios deben realizar su propia transformacién
hacia la descarbonizacién para reposicionar su negocio y proteger el valor a
largo plazo. Como con el COVID-19, nuestra capacidad humana para innovar y
resolver problemas debe ser lo que prime.

A medida que el mundo se acerca a los 1.5 grados Celcius de calentamiento
adicional, las empresas que asuman el desafio aseguraran su futuro, mejoraradn
su capacidad de crear valor a largo plazo para todos las partes interesadas y
estardn bien posicionadas para aprovechar alguna oportunidad de innovaciéon
de una generacién.

Impactos climaticos exponenciales

Se esta intensificando

el debate publico sobre
estos riesgos y sus osibles
soluciones

Aumento en la cobertura mediatica
sobre el clima desde el 2016

Riesgo
financiero/
de seguros

Riesgo de
propiedad

Captura de
carbono

Fuente: Andlisis de EY usando la plataforma Quid
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Descarbonizacion

Estan emergiendo nuevas soluciones para la
eliminacién de carbono en los modelos de negocios, lo
cual impulsa el valor a largo plazo y muestra liderazgo

e
El inicio del cambio climdtico disruptivo enfatiza la urgencia de limitar el
calentamiento global a 1.5 grados Celsius sobre | iveles preindustriales
(véase "Impactos climaticos exponenciales”). Si se fracasa, las consecuencias
serdn disrupciones sociales y econémicas de gran alcance. El éxito depende
de la descarbonizaciéon de la economia global, lo que implicaria una
transformacién econémica de la escala de la Primera Revolucién Industrial que
fue impulsada por el combustible fésil.

Para los negocios en todos los sectores, esto involucraria descarbonizar los
modelos de negocio y las cadenas de valor en su totalidad. Las principales
palancas de esta transformacién son los recursos renovables a precios
competitivos, la “electrificacion de todo” (transporte, calefaccion, operaciones
industriales, etc.) con energia limpia, la eficiencia optimizada digitalmente y

la adopcidén de la generacion de energia descentralizada, particularmente por
los corporativos (véase nuestra perspectiva “A medida que se hace menor

la cuenta regresiva hacia un mundo nuevo de energia, équién ird contra el
reloj?").

Emerge un paqguete de soluciones de captura de carbono que permita a las
empresas incrementar las palancas clave, no solo para evitar emisiones sino
para revertirlas. Estos enfogues de eliminacion de carbono incluyen soluciones
de ingenieria, tales como la captura de aire directo y la conversién de gases de
desechos; asi como soluciones naturales, tales como la captura del carbono

en el suelo, reforestacién y forestacion. Todo esto revierte la situacién del
carbono, al capturarlo y convertirlo en una fuente de valor.

Para los mayores emisores, estas soluciones de captura y reutilizacién brindan
otra herramienta para acelerar el impulso hacia la neutralidad del carbono.
Pero, para muchas empresas globales, la capacidad de capturar y revalorizar
el carbono abre el camino para convertirse en carbono negativo, con lo

cual eliminarian mas CO» del que emiten o causan. En nuestra emergencia
climdtica, la ambicién por neutralidad (sin dafiar el clima) es insuficiente
cuando hay una forma de beneficiar el clima.

Megatendencias 2020 y mas | ey.
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Los enfoques para la
eliminacién del carbono
revierten la situacion del
carbono, al capturario y
convertirlo en una fuente de
valor.
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Innovacién para eliminar el carbono

Del 2009 al 2018, se realizaron mas de 3,000 solicitudes
de patentes relacionadas a innovaciones para eliminar
carbono.

Solicitudes de patentes para la eliminacién de carbono
2009-2018

Captura de carbonQ sesesececscccscscscscccescscscscscssccsscscscscns .

BiOCArbONO seccccsccccscsccccscscsccscscssescscsscscsans .

Secuestro de carbono

Tecnologias habilitantes ...,
Materiales sscecececcescccceess

Madera laminada ---- 3%- -

Las solicitudes anuales aumentaron de 123% a 419% en
total durante este tiempo. El gran ganador fue el biocarbén,
utilizado en el biogds y para capturar carbono en el
ambiente construido y en el suelo.

Aumento de solicitudes de patentes para la eliminacién de
carbono 2009-2018

Total
Biocarbon
Tecnologias habilitantes
Madera laminada
Materiales

Captura de carbono - 55%

Secuestro de carbono I 9%

Fuente: Andlisis de EY usando la plataforma Quid
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Soluciones de ingenieria

El carbono es un aporte importante para una variedad de
productos y materiales comerciales, tales como bebidas,
sustancias quimicas, diamantes, plasticos, materiales de
construccion, fertilizantes, refrigerantes y combustible.
Casi todo de ese carbono es refinado del petréleo o

gas natural. Reemplazarlo por carbono reciclado o
carbono capturado del aire para la manufactura de estos
productos, podria ser una oportunidad de mercado
valorizada en USS$6 billones!2 y reduciria las emisiones
globales en 10%*3.

La captura de aire directo extrae diéxido de carbono

de la atmdsfera. Las empresas Carbon Engineering y
Climeworks bombean aire sobre sorbentes quimicos

que absorben el CO», el que luego se separa para gque

los gquimicos puedan ser utilizados nuevamente. Ya

gue el proceso consume gran cantidad de energia,
requiere una fuente de energia baja en carbono para

ser completamente carbono negativo. La solucién de
Global Thermostat evita esto usando el calor de desechos
industriales para potenciar el proceso. El Centro para

las Emisiones Negativas de Carbono de la Universidad
Estatal de Arizona estd dirigiendo una solucién pasiva mil
veces mas eficiente que un arbol al eliminar CO». Llegar a
grandes escalas serd fundamental para reducir costos.

Otra estrategia es capturar los gases de efecto
invernadero altamente concentrados en las corrientes

de residuos de los mayores emisores, como centrales
eléctricas, fundidoras y plantas quimicas. Lanzatech
hace esto con bacterias creadas con ayuda de la biologia
sintética, las cuales convierten el carbono en combustible
y sustancias guimicas. Los microbios especialmente



Descarbonizacion

La cantidad carbono contenida en
un ambiente construido aumentara
hasta el 2050 para ajustarla a un
incremento de 2 mil millones de
personas en el mundo.

cultivados de NovoNutrients crecen rédpidamente en

el CO» residual para luego convertirse en alimento
para la acuicultura. Opus12 crea pldstico de carbono
negativo utilizando sustancias quimicas catalizadas del
gas residual. (Véase las secciones de “Microbiomas”

y “Biologia sintética” para mas informacién sobre
sostenibilidad basada en la biologia).

ACasi el 11% del CO2 a nivel global se genera por

la fabricaciéon de materiales de construccién vy la
construccion en si*4 Por ejemplo, el cemento, el segundo
recurso mas consumido después del agua, requiere
mucho carbono; cada kilogramo producido genera 1 kg
de CO», haciendo una suma de aproximadamente 4 gt de
emisiones al afio*®.

La cantidad de carbono contenido en el ambiente
construido aumentard, ya que afiadiremos un promedio
de 13,000 edificaciones nuevas por dia hasta el 2050
para ajustarnos a un aumento de 2 mil millones de
personas en el mundo, principalmente en ciudades?!®.
Las innovaciones gque estdn llegando al mercado podrian
reducir o revertir este impacto significativamente. Las
empresas como Solidia y CarbiCrete crean concreto que
“captura” carbono. La madera laminada cruzada es una
alternativa para los materiales de construccién como

el concreto y el acero que demandan alto contenido de
carbono; la madera que lo compone secuestra carbono
(siempre y cuando sea el resultado de prdcticas forestales
sostenibles). Puro ha lanzado un mercado de certificados
de eliminacién de carbono basado en el contenido en
materiales de construccién: biocarbdn, concreto y

madera.

Soluciones naturales

La captura de carbono también puede lograrse “ala
antigua" con arboles, mediante la reforestacion de areas
degradadas o la forestacion de &reas sin drboles, y
mediante la restauracién del suelo a través de practicas

agricolas regenerativas.

Un estudio reciente identificéd una oportunidad para
restaurar a nivel mundial 900 millones de hectareas de
bosques (un drea que equivale a los EE.UU.) que no se
haya usado para la industria humana o se encuentre

en zonas urbanas. Los bosques en maduracién podrian
capturar y almacenar dos tercios del carbono liberado por
humanos desde la revolucién industrial. Plantar un billén
de drboles es una tarea monumental, pero empresas
como Land Life estdn tomando esta antigua oportunidad
usando las herramientas digitales mds avanzadas (como
drones, robots, satélites e IA) para optimizar y acelerar la
plantacién?’.
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Agriculturta regenerativa

Hay mds carbono en el suelo que en la atmésferay la
vegetacion. Las practicas de cultivo gue mejoran la salud
del suelo al mejorar el microbioma y aumentar la materia
organica almacenada pueden eliminar el carbono del
aire. Podriamos “capturar” un estimado de 4 a 8 gt de
CO2 al afio de esta format®. Muchas empresas grandes
de alimentos y agricultura se han comprometido con la
agricultura regenerativa. (Véase la seccién “Microbiomas"”
para mds informacion sobre el papel de los microbiomas
en la sostenibilidad del suelo).

Para expandir las prdcticas regenerativas entre los
agricultores, Nori ha establecido un mercado de
eliminacién de carbono habilitado por una cadena de
blogues; las personas y las empresas pueden comprar
créditos para la eliminacién de carbono, mientras los
agricultores son compensados por adoptar y mantener
practicas regenerativas. Otras empresas también han
establecido créditos de carbono basados en regeneracién
para apoyar a los agricultores.

New verification technologies

Los créditos de carbono generados mediante las
intervenciones en los bosques y el suelo se enfrentan a
preguntas relacionadas con calidad y permanencia. ¢El
recurso es lo que afirma ser? {AuUn estd ahi'y hace lo que
se espera de éste? Ahora los satélites que emplean la
tecnologia LIDAR pueden responder estas preguntas con
datos detallados sobre los drboles y el suelo. Ademds, la
inteligencia artificial analiza los datos para determinar el
rendimiento del carbono. Pachama, por ejemplo, brinda
créditos forestales verificados por satélite, mientras que
Planet ofrece servicios de monitoreo a la tierra.

Volviéndose negativo

Las corporaciones y sus CEO deben liderar en temas de
desafios globales como el cambio climatico (el estudio
“CEO Imperative"” de EY, analiza esto a profundidad).
Los inversionistas institucionales estan preparados para
apoyar a las empresas a hacerlo. Los directorios y los
inversionistas apoyardn a los lideres que tomen una
posicion en este tema. Y la generacion Z, la poblacién
generacional mas grande que crece rdpidamente en
influencia, esta a la espera. (Véase “El ascenso de Ia
generacién Z" para mas informacién sobre la generaciéon
Z y el cambio climatico).

Las metas finales de los lideres climdticos corporativos
han cambiado de rumbo con el inicio de los cambios
climaticos disruptivos. No es suficiente con ser clima
neutral; las empresas deben hacer contribuciones
netamente positivas al clima. Aungue la adopcién de
energia renovable, la electrificacion de operaciones y el
transporte, y la mejora de eficiencia permanecen como
los pilares de la descarbonizacién, las soluciones para la
eliminacién de carbono permiten que las empresas den
un paso mas alld para revertir sus emisiones. Por ejemplo,
Microsoft recientemente prometié volverse carbono
negativo para el 2030 con el objetivo de eliminar todo el
carbono que ha emitido desde su fundacién.

En vista de que aumenta el nimero de paises que tienen
como objetivo ser carbono neutral, podemos esperar

gue haya un ambiente de politicas de apoyo para las
soluciones de carbono negativo. Del mismo modo, 46
jurisdicciones nacionales y 28 subnacionales estan
fijando un precio para el carbono19. Es probable que los
ndmeros crezcan a medida que los impactos climaticos se
agudicen.

Finalmente, existe una advertencia: una mayor
transparencia expondrd a las empresas a un mayor
escrutinio por parte de las partes interesadas. Las mismas
tecnologias satelitales que monitorean la captura de
carbono pueden observar los activos corporativos para
medir las emisiones de carbono y metano y el uso de la
tierra (visita ey.com para ver el perfil de un empresario
canadiense gue monitorea emisiones desde el espacio).
Los datos resultantes serdn la base para las decisiones de
los inversionistas, las aseguradoras y los activistas.



Descarbonizacién

Redisefe su futuro

Ya se enfocé en cémo su organizacion puede reducir sus emisiones de carbono con el
loable objetivo de lograr neutralidad y, de esa forma, no dafiar mas al clima global que
estd en deterioro. Ahora debemos ser mas ambiciosos. Las nuevas soluciones para la
eliminacién de carbono realmente pueden revertir las emisiones de carbono y asegurar
ventajas competitivas que no solo ayuden a adelantarnos a las normas regulatorias
sino a generar mayor valor reputacional (o goodwill), a impulsar valor a largo plazo

y a capturar valor de un mercado de USS6 billones para productos relacionados al

carbono.

¢éPor dénde comenzar? Preguntas esenciales

» ¢Qué soluciones para la eliminacién de carbono podria adoptar no solo para acelerar
el cumplimiento de los compromisos actuales de su empresa con el clima sino para
expandirlos?

» ¢Qué porcentaje de sus emisiones residuales podrias transformar en valor, ya sea de
forma independiente o con el apoyo de socios?
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—
Guerra fria
tech-onomica

El populismo y las disputas comefciales,
las listas negras de empresas y la carrera
armamentista basada en tecnologia,

. =
los ciberataques y la guerra de Iai_ $
informacioén. El futuro de la guerra es L. .
- . e , o .
constante, invisible y lleno de riesgos para _. =
las empresas multinacionales.
!Estamos entrando a una nueva forma fje guerra fria, Populismo y nacionalismo
impulsada por la creciente competencia por moldear ; i X ) )
la préxima generacién de infraestructura tecnolégica y Los lideres populistas y nacionalistas han venido ganando
el ascenso de un nuevo grupo de lideres populistas con poder en todo el mundo. En diferentes aspectos, dichos
instintos intervencionistas. A medida que la linea entre lideres tienen instintos intervencionistas y proteccionistas,
el mundo politico y el comercial desaparece, una serie asi como también un apetito por rechazar politicas y
de herramientas proteccionistas emerge, tales como normas de larga duracion. El hecho de que tales lideres
los aranceles, las listas negras de empresas, la guerra estén surgiendo en democracias esta cambiando las
cibernética y la desinformacién. Las empresas podrian normas antiguas en todo el sistema global.
encontrarse cada vez mas en el punto de mira. MMuchos ven esto como una aberracién temporal, y

anticipan el retorno a la antigua normalidad en el futuro
cercano. Pero la tendencia hacia la intervencién del
gobierno y la promocién nacional se ha extendido y
prolongado. La iniciativa de China llamada “Made in China
2025" (Hecho en China 2025), por ejemplo, apunta a
fomentar la fabricacién nacional en diferentes sectores
de alta tecnologia, como la industria aeroespacial y la
robdtica, lo cual es una ambicién que la pondria cada vez
mas en competencia directa con los EE.UU.




Paralelamente, el primer ministro del gobierno indio,
Narendra Modi ha lanzado una iniciativa con un nombre
similar “Make in India” (Haz en la India), lo que estimula la
preferencia hacia la fabricacién nacional en sus diferentes
industrias.

No vemos al populismo o al nacionalismo como

modas pasajeras (véase “Populismo” en el informe de
Megatendencias 2018). Sin importar el debate sobre los
resultados de Ias elecciones, el populismo esta aqui para
guedarse porque las fuerzas que lo impulsan, como la
desigualdad econémica y la pérdida de puestos de trabajo,
son tendencias a largo plazo. Mientras la pandemia por el
COVID-19 ha debilitado la credibilidad de algunos lideres
populistas, otros han usado la crisis para consolidarse

en el poder. Debido a que los lideres populistas y
nacionalistas tienden a tener instintos intervencionistas
y, por definicién, favorecer las politicas nacionalistas,
probablemente los ejemplos anteriores sean una sefal de

lo que esta por venir.

Guerra fria tech-ondmica

La guerra cibernética se

ha expandido a un ambito
totalmente nuevo: la
desinformacion. El objetivo
no es la infraestructura fisica,
datos o dinero, sino la verdad
en si.
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Guerra fria tech-onémica

Las iniciativas como la de “Made in China 2025" son
impulsadas en parte por la intensa competencia por
dominar la préxima generacién de infraestructura
tecnoldgica, como la IA, las supercomputadoras vy los
vehiculos eléctricos. Las inversiones son altas, y se podria
generar poder y beneficios econédmicos considerables
para aquellos que den forma a estas tecnologias. éSerd
por eso gue los gobiernos estan interviniendo en estos
ambitos tecnoldgicos (y no solo a través de aranceles

y cuotas tradicionales)? EE.UU. ha vetado a ciertas
empresas extranjeras®. China ha indicado que es posible
gue tome represalias del mismo modo?!. Hay informes
del aumento de escrutinio hacia cientificos chinos que
trabajan en EE.UU.?2. Rusia ha prohibido teléfonos
inteligentes, computadoras y televisiones inteligentes que
no tengan preinstalado el software ruso?3, y ha anunciado
sus planes de crear su propia alternativa para Wikipedia®*.
Y las fuerzas armadas de EE.UU. han prohibido a sus
miembros del servicio militar utilizar la red social TikTok,
debido a la preocupacién creciente sobre riesgos de
seguridad.

Es dificil distinguir las verdaderas motivaciones detras

de estas acciones. Muchas veces se las justifica no por el
proteccionismo sino por razones de riesgo a la seguridad
nacional, espionaje industrial o violaciones a los derechos
humanos. Pese a que estas preocupaciones son validas,

es dificil distinguirlas, dado a que mucha de la informacién

relevante es clasificada. Y sin importar la motivacion,

el resultado es el mismo: los gobiernos nacionales
tienen como blanco a las empresas, las plataformas

y las personas extranjeras en espacios cruciales de
infraestructura tecnoldgica como las redes 5G, lalA y el
reconocimiento facial.

Guerra cibernética y de informacidon

Los ciberataques no son nada nuevos. Pero en esta
década desde Stuxnet (generalmente considerado como
el primer ciberarma del mundo), la linea entre los actores
estatales y no estatales ha desaparecido. Los gobiernos
han empezado a usar ciberatagues no solo para fines

de seqguridad nacional en contra de activos militares o
infraestructura publica, sino por razones financieras (por
ejemplo, el robo de millones de ddlares del Banco Central
de Bangladesh) o para otros fines politicos.

Mientras tanto, los objetivos de la guerra cibernética
dirigida por el estado se han expandido mas alla de los
activos militares y de infraestructura. Cada vez mas, las
empresas son las que terminan siendo las victimas, ya sea
porgue son el blanco deseado o por dafio colateral.

Recientemente, la guerra cibernética se ha expandido
hacia un dmbito totalmente nuevo: la desinformacién.

El blanco no es la infraestructura fisica, datos o dinero,
sino la verdad en si. Esta forma de guerra cibernética

se hizo publica luego de las elecciones presidenciales de
los EE.UU. del 2016. Sin duda, esta experiencia generé
preocupacién por el uso de la desinformacién en futuras
campafias politicas.




La cobertura mediatica sobre la guerra cibernética
borded casi el 30% en el 2017, de acuerdo con nuestro
andlisis®®. Pero con toda razén se podria pensar que se
pueden utilizar tacticas similares para atacar a empresas.
Dado que los mercados progresan con informacion

transparente, debilitar su credibilidad es un arma potente.

Ajustandose a la permanente e invisible
qguerra

Como todo el mundo sabe, el General Carl von Clausewitz
dijo: “La guerra es la continuacién de la politica por
otros medios". Lo mismo sucede con los campos de
batalla del futuro que estan emergiendo. A medida
gue se intensifican las competencias de alto riesgo por
todo (por ejemplo, recursos naturales e infraestructura
tecnoldgica), y los lideres populistas y nacionalistas
estdn cada vez mds dispuestos a intervenir en formas
no convencionales, los paises podrian comenzar a usar
“otros medios" para continuar con sus objetivos. A
medida de que las listas negras de empresas, la guerra

cibernética y la desinformacién como arma se vuelvan tan
solo otro instrumento de politica exterior o econdémica, las

empresas se convertirdn en el blanco.

Este es el futuro de la guerra, en muchas formas. Esta
“guerra" invisible y sin sangre serd cada vez mas atractiva
para los que la dirijan, por lo cual se espera ver mas de
estas.

Guerra fria tech-ondmica

Los ataques cibernéticos y de informacién son
considerablemente mds baratos que los convencionales

y pueden emplearse con precision exacta. Debido a que
atribuir atagues cibernéticos es extremadamente dificil,
dichos ataques también brindan la posibilidad de negacion
plausible. Usar la desinformacién como arma hace mas
facil debilitar la atribucién de un ataque cibernético,

al sembrar duda en la gente sobre la veracidad de la
informacion. (Para mds informacion, véase “Medios
sintéticos" y “El futuro del pensamiento”).

Estos ingredientes hacen que los ataques cibernéticos

y de informacién sean las principales armas de una
guerra asimétrica, la que es atractiva no solo para paises
pequefios, sino para estados fallidos o grupos terroristas.
Los “hacktivistas” han estado usando ciberataques para
apoyar la causa de perspectivas politicas alternativas
desde hace ya algun tiempo. Es probable que estos
medios llamen mas la atencién en los préximos afos.
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La guerra fria
tech-ondmica
amenaza los
mecanismos gue
hacen posible las
operaciones globales.

Riesgos y desafios

Estas tendencias crean grandes desafios y riesgos para los gobiernos y los
lideres comerciales.

Las implicancias para los gobiernos son mas evidentes. Generalmente,

los estados no divulgan sus capacidades cibernéticas, ya sean ofensivas o
defensivas, pero este es claramente un drea de interés e inversién cada vez
mas importante. Los otros instrumentos de intervencién (como listas negras
de empresas y guerras de la informacién) son un poco mas nuevos. Debilitan
las normas existentes y hacen que las relaciones internacionales sean mas
complejas e impredecibles.

Las implicancias para los negocios no son menos disruptivas. En si, estas
tendencias refuerzan la importancia de la ciberseguridad, pero también
enfatizan que la definicién del ciberriesgo se estd expandiendo. Las empresas
de hoy necesitan protegerse no solo de ataqgues de malware y phishing,

sino de la desinformacién usada como arma. Un segundo desafio es la falta
de transparencia. El comercio prospera con transparencia; sin embargo,

hay instrumentos como las listas negras de empresas que pueden resultar
arbitrarias. A medida que estos instrumentos debilitan la transparencia,
también crean incertidumbre para los negocios.

El resultado neto de estas tendencias podria ser una economia global cada vez
mas fragmentada. Las empresas multinacionales operan actualmente en un
escenario realmente global, con cadenas de suministro complejos, equipos de
[+D, y redes de ventas y marketing que se expanden mas alla de las fronteras
nacionales. La guerra fria Tech-Econdémica o "tech-ondmica" amenaza los
mecanismos que hacen posible las operaciones globales. En el futuro, las
empresas podrian estar limitadas a operar dentro de las esferas de influencia de
sus propios estados.



Guerra fria tech-onémica

Redisene su futuro

Esta familiarizado con los riesgos de realizar operaciones alrededor del mundo. Pero
ahora este es un mundo diferente. El escenario global se estd volviendo mas turbio
e incierto. Hay nuevos instrumentos de intervencionismo que tienen a las empresas
como blanco. Para hacerse camino en este contexto, se necesita comprender las
nuevas reglas y riesgos.

¢Por donde comenzar? Preguntas esenciales

» (COmo se estd preparando para los ciberriesgos del mafiana, tales como la
desinformacién como arma y el llamado deepfake?

» (Qué riesgos enfrentaria en un orden internacional que es menos transparente y
regido por menos reglas y normas?

» ¢Cémo un orden internacional balcanizado podria afectar a sus operaciones
globales?




Megatendencias

Economia
conductual

Si los datos son el nuevo petréleo, la conducta es la
nueva base de datos. Las empresas y los gobiernos,
armados con capacidades sofisticadas, pueden moldear
la conducta como nunca antes. ;C6mo tener éxito en
medio de una confianza en declive?




El futuro de la conducta esta sobre nosotros. La
conducta humana se esta volviendo una materia

prima (cuantificada, estandarizada, empaquetada y
comercializada), asi como se hace actualmente con

los datos de los consumidores. El hecho de tratar a los
humanos como materia prima, junto con la maduracién de
disciplinas como la economia conductual y la informatica
afectiva, le dard a las empresas y a los gobiernos la
capacidad de influenciar y moldear nuestra conducta
como nunca antes. Y pese a que las empresas siempre
han estado en el negocio de buscar influenciar lo que
hacemos, la economia conductual Ilevé esto a un nivel
totalmente nuevo. Dejando atras las estrategias no
efectivas de hoy, estamos entrando a un mundo de
instrumentos de persuasion cada vez mas precisos y
sofisticados.

Estamos entrando a un mundo
de instrumentos de persuasion
cada vez mas precisos y
sofisticados.

Economia conductual

El internet de la conducta

Todos sabemos sobre la explosién en el volumen y los
tipos de datos que nuestras vidas generan. Esto ha sido
posible en cierta medida por la expansion de un Internet
de computadoras hacia un Internet de las Cosas, el cual
involucra objetos inteligentes con sensores que ofrecen
datos del mundo real en tiempo real.

Ahora estamos en las primeras fases de otro cambio

de rumbo: del Internet de las Cosas hacia el Internet

de la conducta. Las tecnologias que usamos, y los
descubrimientos que vendran después, estan generando
datos no solo sobre el mundo digital y fisico sino, y lo
gue es mas importante, sobre todos nosotros. Sin querer,
nosotros revelamos mds sobre nuestros deseos y miedos
a los buscadores de datos que a nuestra familia o nuestros
amigos. Nuestros teléfonos y las plataformas de redes
sociales tienen mas datos sobre nuestras conductas,
preferencias y estados de animo de lo que podamos
pensar.




Megatendencias

La cobertura mediatica de la
economia conductual ha tenido
una tendencia negativa en los
ultimos afos

Opinién | Opinién

Negativa | Positiva
2016 3%
2017 3%
2018 7%

2019 11% I

Fuente: Andlisis de EY usando la plataforma Quid

Piense en cudntos datos producird la préxima generacién
de tecnologias a través de nuestros pensamientos,
motivaciones y conductas. A medida que las interfaces de
voz reemplacen el tipeo y el clic gue son nuestra forma
principal de interaccién con la tecnologia, se logrard que
las transacciones no tengan interrupciones. {También

le daran a los dispositivos que estdn constantemente
escuchandonos mucha mas informacién sobre nosotros?
La tecnologia de reconocimiento facial nos permitird
registrarnos de forma instantdnea en un aeropuerto u
hotel. Pero en un mundo de cdmaras de reconocimiento
facial, ¢tan solo caminar por la calle generard datos sobre
nuestros movimientos para los agentes policiales? Un
futuro de movilidad a pedido, en el que las personas no
tengan carros propios sino vehiculos auténomos cuando
sea que se los necesite, serd tremendamente conveniente
y traera beneficios medioambientales. {También generara
cantidades de datos sobre nuestras ubicaciones, rutinas,
redes sociales y patrones de viaje?

La gente ya estd tomando consciencia sobre estos temas.
El rechazo popular hacia las empresas tecnoldgicas se ha
visto estimulado en gran parte por la preocupacién por la
privacidad, por errores de empresas tecnolégicas y por
mayor consciencia de que si los servicios son “gratis”,

el precio realmente se paga con datos del consumidor.
Debido a estas preocupaciones, el debate acerca de la
economia conductual se volvié mucho mds negativo en
los ultimos cuatro afios, y su cobertura positiva cayé a
menos de 50% por primera vez en el 2019, segln nuestro
andlisis?®.

La Unién Europea ha promulgado el Reglamento General
de Proteccién de Datos (RGPD) en respuesta a dichas
preocupaciones; los legisladores de todo el mundo

estdn considerando reglamentos por cuenta propia?’.
Aln no queda claro cdémo todo esto se desarrollard en
diferentes jurisdicciones, pero si esta claro de que nos
movemos hacia un mundo en el que la tecnologia tendrd
la capacidad de recopilar muchos mds datos sobre
nuestra conducta. Si bien las empresas tendrdn que
trabajar cumpliendo con marcos regulatorios emergentes,
intentardn combinar estos flujos de informacién diversos,
conectar puntos y ver todo en contexto.



Capacidades innovadores

A medida que el volumen de datos conductuales se
expande, se desarrollan diversas tecnologias y disciplinas
para analizar datos conductuales e influenciar la
conducta en formas sofisticadas. Analizamos la primera
de estas a profundidad en nuestros informes anteriores
de Megatendencias: la economia conductual (EC). Por
décadas, los académicos han estudiado la EC, que

aplica conocimientos de psicologia para entender mejor
las decisiones humanas, pero la disciplina recién ha

sido adoptada de forma general en los Ultimos afios.

Al comprender y compensar la heuristica humana
generalizada, asi como las preferencias, los gobiernos

y las empresas ahora estan ayudando a las personas a
llevar vidas mas saludables, ahorrar para la jubilacién y
hacer elecciones que sean ecoldgicamente sostenibles.
Mientras tanto, los marketeros y publicistas han estado
usando los principios de EC para incrementar las ventas y
ganancias.

La segunda capacidad innovadora es aiin mas
revolucionaria: la informatica afectiva, también conocida
como la Inteligencia Artificial (IA) emocional. Al igual

que la economia conductual, la informatica afectiva es
interdisciplinaria; en este caso, combina conocimientos
de la informadtica, la psicologia y la ciencia cognitiva. La
informatica afectiva traslada las maquinas al terreno de
las emociones humanas al habilitar sistemas que pueden
reconocer emociones humanas (por ejemplo, al analizar
movimientos oculares, expresiones faciales y tonos de
voz) y simularlas de forma convincente cuando interactta
con usuarios. Hay startups que ya estan desarrollando
aplicaciones que usan estas capacidades, tales como
sistemas que pueden salvar vidas al reconocer el estado
emocional de los conductores y herramientas que pueden
estimular la interaccién emocional de fans en eventos en
vivo.

La combinacién de la economia conductual y la informatica
econdmica crea un poderoso set de herramientas. No

solo permitird que las plataformas e interfaces analicen

y simulen el comportamiento, sino, basicamente, que
influya en las conductas de aspectos que son altamente
personalizables, incluso a gran escala. Esto ya esta
empezando a ocurrir. Por ejemplo, las plataformas de las
redes sociales han usado los datos del consumidor y los
principios de EC para motivar a las personas a votar.

Economia conductual

El desafio verdadero serd
participar en la economia
conductual siendo
transparentes con los
consumidores, y ganando la
confianza de los mismos.

La préxima ola de las tecnologias de “perfeccionamiento
humano” aumentara estas capacidades. Por ejemplo,

la realidad aumentada y virtual podria moldear las
conductas al personalizar las interacciones de maneras
gue vayan mas alla de lo que es posible en el mundo
fisico. Imagina un avatar de un vendedor que pueda
mantener contacto visual de forma simultdnea con
cientos de clientes, mientras modifica su acento, su
seleccién de palabras y su tono de voz segun los datos
sobre las preferencias de cada cliente.

Asimismo, los gobiernos podrian usar estas capacidades
para influir en el comportamiento de los ciudadanos.

El Equipo de Percepciones sobre la Conducta del Reino
Unido (generalmente conocido como “Nudge Unit")

ha usado la economia conductual para incrementar

el cumplimiento de las obligaciones fiscales, motivar
donaciones benéficas y mucho mas. El Sistema de Crédito
Social propuesto por China podria ir mucho mas lejos, al

monitorear y buscar influenciar diversas conductas entre
sus ciudadanos. La pandemia por COVID-19 demostré

el poder de estas capacidades al usar la ubicacién y
otros datos personales como informacién clave para
monitorear el contacto y hacer cumplir las érdenes de
distanciamiento social. La capacidad de los gobiernos
para estimular a los ciudadanos de esta manera solo
aumentara con el tiempo.



Megatendencias

La inversién en la
economia conductual
ya se ha disparado
con un crecimiento
de aproximadamente
146% en los ultimos
cinco afnos.

Oportunidades y desafios

El cambio de rumbo hacia la economfia conductual trae consigo grandes
oportunidades y desafios.

Los gobiernos estaran al centro de estos asuntos en un par de formas. Primero,
ellos serdn los que pongan las reglas del juego. Los accidentes de privacidad
en las plataformas de redes sociales ya necesitan una respuesta requlatoria;

la demanda de supervision solo aumentara a medida que la cantidad de datos
conductuales se expanda y la sofisticacién de las capacidades conductuales
aumente. Segundo, los mismos gobiernos adoptaran algunas de estas técnicas,
dado que el cambio conductual podria generar mejores resultados sociales y
ahorros considerables para los presupuestos publicos. El desafio serd hacerlo
en formas que no alimenten miedos relacionados con el “hermano mayor” o el
"estado nifiera".

Las implicancias para las empresas pueden ser ain mds profundas. Nuestro
andlisis muestra que las inversiones en este tema ya se han disparado con

un crecimiento de aproximadamente 146% en los Ultimos cinco afios?®. Las
mas grandes oportunidades de crecimiento las podrian tener aquellos que
puedan crear los nuevos modelos de negocio que este segmento necesita. Los
consumidores estdn ansiosos por enfoques innovadores que usen capacidades
conductuales para potenciarlos y trabajar con ellos, en lugar de abusar de
ellos y marginarlos. Las empresas capaces de llenar este vacio podrian tener
un tremendo potencial en el mercado. Entre otras cosas, esto involucrara

el uso del disefio conductual (véase Megatendencias 2018) y requerira la
identificacién y construccion de habilidades y competencias relevantes.

El cumplimiento de los marcos requlatorios en desarrollo serd una tarea
compleja, especialmente si se elaboran diversos enfoques en diferentes
regiones. Pero las exigencias del cumplimiento regulatorio son bajas en

si. El verdadero desafio serd participar en la economia conductual siendo
transparentes con los consumidores, y ganar la confianza de los mismos.

Muy apropiadamente, este es en si un desafio conductual. Para abordarlo se
requerird que las empresas examinen no solo la conducta del consumidor sino
también las suyas.



Economia conductual

Redisefie su futuro

Nos estamos trasladando de la economia de datos a la economia conductual. Asf
como los datos, la conducta se esta cuantificando, estandarizando, empaquetando y
comercializando. Mediante el uso de capacidades complejas, tales como la economia
conductual y la informatica afectiva, las empresas ahora pueden medir, entender y
moldear el comportamiento, lo que es un impulsor clave de valor y éxito competitivo.

¢Por dénde comenzar? Preguntas esenciales

» {Qué nuevos modelos de negocio seran necesarios para la siguiente generacion de
empresas de economia conductual?

¢Qué nuevos riesgos genera la economia conductual (por ejemplo, riesgos
regulatorios, reputacionales y de mercado) y cémo podria mitigarlos?

éTodas las empresas B2C (negocio a consumidor) necesitaran convertirse en
empresas conductuales? {Tiene las competencias necesarias para ello?




Megatendencias

Medios
sintéticos

Los medios sintéticos surgen como un
nuevo ciberriesgo para los negocios.
Asegurar la autenticidad sera fundamental
para mantener la confianza de las partes
interesadas, proteger la reputacion de

marca e impulsar el rendimiento comercial.

Alrededor del mundo, los gobiernos, los negocios y los
medios de comunicacion se enfrentan a un déficit de
confianza significativo. A pesar de sus multiples causas,
el resultado neto es el mismo: la pérdida de una realidad
compartida y la creciente irrelevancia de los hechos.

El acceso a la informacién en nuestro mundo cada vez
mas digital ha probado ser una espada de doble filo, y se
vuelve aln peor a medida que se vuelve mas facil y rdpido
crear y divulgar informacion falsa.

Ahora es mas facil que nunca fabricar medios realistas
basados en graficos, audios, videos o textos sobre eventos
gue nunca ocurrieron. Ademas, la disponibilidad de
herramientas de edicidn sofisticadas también hace mas
facil editar de forma creativa la informacién audiovisual,
manipular el contexto y enviar mensajes; a esto se le
conoce como shallow fakes (mentiras superficiales).




Este asunto ha llamado la atencién publica en los ultimos
afios, por lo que la cobertura medidtica ha aumentado
diez veces mas entre el 2016 y el 2019; y la cobertura
sobre los deepfakes (ultrafalsos) tuvo un crecimiento
acelerado en este ultimo afo.

La desinformacion (que es informacién completamente
inventada o informacién existente selectivamente
editada) empleada en las plataformas de redes sociales
puede propagarse como el fuego, generando impactos
generalizados y profundos en la opinién y la conducta
publica. Hasta ahora, las campafias electorales, los
politicos y las celebridades han sido los principales
blancos de los medios sintéticos. Ahora este riesgo se
estd expandiendo hacia los negocios, con implicancias
sustanciales para la reputacion de marca, la fidelizacién
de clientes, la rentabilidad de las acciones y otros
factores.

Medios sintéticos

Los medios sintéticos se han
vuelto un tema candente en
los Ultimos afnos

Articulos que tratan 108
sobre deepfakes 761

Articulos que
tratan sobre

medios sintéticos
2016 2017 2018

Fuente: Andlisis de EY usando la plataforma Quid




Megatendencias

Tres ataques exitosos
con audios falsos en
los que se imita

la voz de un CEOQ,
dieron comienzo a
transferencias de
dinero, lo que termind
en el robo de millones
de ddlares.

Enfrentando ciberamenazas corporativas

Con suficientes datos de entrenamiento, los algoritmos de la IA pueden
generar audios, videos y textos creibles que muestran a cualquier persona
haciendo y diciendo cosas que nunca hicieron o dijeron. Los adversarios
pueden hacer uso de contenido digital sintético y emplearlo en una variedad
de formas, haciendo que las empresas se vuelvan vulnerables al fraude, la
difamacién, la extorsion y la manipulacién de mercado.

Un video ultrafalso (oportunamente lanzado) de un CEO diciendo que la
empresa no puede cumplir con los objetivos podria hacer caer drasticamente
el precio de las acciones. Un audio falso de un ejecutivo admitiendo haber
sobornado a funcionarios es una excelente carne de cafién para extorsion. Si
se lanzara, podria causar serios dafios reputacionales, alejar a clientes, afectar
los ingresos y contribuir a la volatilidad de los mercados financieros.

Mientras que los medios se han enfocado en videos ultrafalsos, los primeros
ataques vinieron en forma de audios. A inicios de este afio, surgieron
reportajes?® sobre tres ataques exitosos con audios falsos en los que se imita
la voz de un CEO solicitando transferencias de dinero con urgencia a un
gerente de finanzas. El gerente, quien pensé que la peticidn era real, inicié las
transferencias de dinero, lo que termind en el robo de millones de délares.

No es un fraude exclusivo para las primeras lineas de gerencia. Las industrias
gue confian en evidencia visual son particularmente vulnerables. En la
industria de seguros, el proceso de reclamos digitales pide a los clientes
presentar fotos de los dafios. Facilmente se puede deducir cdmo las personas
de mal vivir podrian utilizar fotos adulteradas para estafar a las compafiias de
seqguros.

La edicién selectiva de audios, videos y textos originales que altera el
significado real o reutiliza materiales digitales antiguos y los presenta como
nuevos o actuales es, probablemente, aun peor. Imagina que un video de
2011 donde aparecen consumidores probablemente entrando en manada

a una tienda de abarrotes en un suburbio de Amsterdam, serd presentado
como "ocurriendo en plena época del nuevo coronavirus°. Aungue existe un
video asi'y el video es real, se le ha sacado fuera de contexto y, en tiempos de
ansiedad extrema, podria crear pdnico. Ahora imaginese las consecuencias
de si un discurso o entrevista con un CEO fuera editado de forma similar para
hacerle admitir que se agotan las reservas de abarrotes.

Aungue no hemos visto aln una serie de deepfakes o shallow fakes de alta
repercusion que tengan como blanco el sector privado, las empresas necesitan
estar preparadas. La distorsién de |a realidad creada por solo un atague hard
dificil que el publico crea cualquier informacién posterior que lea, escuche o
vea. Esto podria crear desconfianza en las interacciones con las empresas y
con los clientes. Al no existir confianza, los negocios tendran problemas para
operar, y muchos mas para tener éxito.



éUna solucion tecnolégica?

Los ciberataques no son nuevos en el panorama de los negocios. El phishing,
el spam, el malware y otros similares han atormentado a las empresas desde
la llegada del internet, lo que ha estimulado una variedad de herramientas y
técnicas en desarrollo para mitigar y responder ante esas amenazas. Ahora
requerimos de un grupo de anticuerpos completamente nuevos para enfrentar
los riesgos generados por los medios sintéticos.

La tecnologia podria traer la solucién. Las empresas de ciberseguridad,
startups, las instituciones académicas y las agencias gubernamentales estan
explorando y trabajando en medios de autenticacién de videos, fotos y textos
en el internet; nuestro andlisis muestra que las patentes presentados en este
rubro crecieron 276% entre el 2007 y el 201731, Las técnicas en desarrollo
para restaurar la confianza en los medios digitales incluyen:

1.

Analisis forense digital. Utilizado tipicamente para la deteccidon “luego
del hecho", este enfoque identifica materiales forzados al buscar
inconsistencias en la luz y en las sombras de una imagen o en los patrones
de parpadeo en un video. Algunos usan el aprendizaje automatico para
analizar las incongruencias a nivel de pixeles que pueden engafiar al ojo
humano.

Marca de agua digital. Esto ayuda a identificar contenido falso al
ocultar marcas en imdgenes o videos. Dichos distintivos también podrian
incorporarse en un software para cdmaras, altavoces u otros dispositivos
de creacién de contenido para marcar automaticamente las imdgenes,
videos o audios en el momento en que se crean.

Hashing y blockchain. Esta técnica lleva la marca de agua digital a un
paso mas alld. Una vez creado, el contenido es marcado con la fecha,
hora, ubicacién e informacion del dispositivo, lo cual identifica su
creacion. Luego, una representacion hash del contenido se pasa a un
blockchain publica, creando asi una copia inmutable directamente de la
fuente. Un registro de auditoria establece la procedencia al notar futuras
alteraciones.

Cada solucién tiene sus aspectos positivos y negativos. Pese a que estas
técnicas brindan algunas formas para identificar materiales falsos, éserdn
suficientes para frenar la produccién y distribucién de informacién falsa?
&Y qué sucede con los shallow fakes que son generados de contenido real
pero gue manipulan la intencién original del mensaje?

Medios sintéticos

Las patentes de
autenticacion
crecieron 276% entre
el 2007y 2017.



Megatendencias

Adoptando un enfoque
multiherramienta

El uso de la IA para generar medios crea una serie de
desafios particularmente compleja. Por un lado, aquellos
gue crean medios falsos vy, por otro, los expertos que
luchan por descubrirlos, estdn atrapados en el juego del
gato y el ratén.

Las técnicas de IA que posibilitan el contenido falso se
estdn volviendo cada vez mds sofisticadas y baratas, lo
gue permite la creacién con mucha menos habilidad.
Cada vez que surgen nuevas técnicas de deteccién, los
algoritmos aprenden a crear falsificaciones realistas
gue las evaden. Eventualmente se volvera casi imposible
distinguir el contenido original del falso. Ademas, el
volumen total de informacién publicada en internet
hace que el descubrimiento de fakes en tiempo real sea
abrumador, sin contar con los intentos de desmentir los
videos inalterados sacados fuera de contexto mediante
la edicién. La informacién controversial, sin importar
su autenticidad, puede volverse viral en un instante,
habiendo ya causado dafio al probar la falsificacién.

Las técnicas, tales como la ciencia forense digital y la
deteccién basada en aprendizaje automatico, serdn
fundamentales para identificar los medios que no
tengan informacién de procedencia. El desafio para los
sistemas de marca de aqua digital o blockchain es que
requieren nuevas politicas digitales de publicacion para
las plataformas de redes sociales, lo que pide que cada
pieza de contenido subido sea estampado con un sello
de autenticidad. Establecer la procedencia desde el
momento de creacidén necesitaria que se instalen nuevos
software en dispositivos como altavoces y cdmaras, lo
gue incrementaria costos. Y las normas de procedencia
necesitardn ser adoptadas e impuestas en todo el mundo
para que sean realmente efectivas. Eso aumenta la
preocupacién3? de que un programa asi podria tener
consecuencias involuntarias (y potencialmente peores)
para asuntos como el derechos a la privacidad, la
vigilancia y hasta la democracia.

Por Ultimo, las soluciones practicas tendrdn que buscar
apoyo en todos los enfoques, incluyendo aquellos que
se extienden mas alla de la tecnologia. Las empresas
necesitardn instaurar la alfabetizaciéon en medios digitales
y el entrenamiento de pensamiento critico, con lo cual
se capacitard a los empleados para detectar informacién
falsa. En los colegios, dicha capacitacién ha ayudado

a los estudiantes a detectar mejor las noticias falsas:.
Ademas, como los algoritmos de IA que respaldan el
contenido fraudulento se capacitan mediante los audios
y videos (disponibles al publico) de gerentes de primera
linea en eventos industriales y reuniones trimestrales

sobre utilidades, las empresas deben tomar accién. Los
Los departamentos de RR.PP. y marketing necesitaran
ser juiciosos sobre la cantidad de medios que se exponen
-acerca de la primera linea de gerencia- al publico, y qué
tecnologias se utilizan para establecer la procedencia

e integridad del contenido digital que se comparte en
Internet.

Los legisladores y reguladores se enfrentan a problemas
aun mdas controversiales. Algunos podrian pensar que

las tecnologias de verificacién infringen la libertad de
opinién y la privacidad individual. Y si estas herramientas
se convierten en la solucién de facto, necesitardn ser
accesibles y asequibles para todos; de otra forma, solo
aquellos que puedan pagarlas serdn capaces de publicar
su contenido. Esto podria llevar a dejar de lado y a
reprimir a las poblaciones ya marginadas.

Las empresas, los mercados y los clientes confian en que
la informacién de confianza funcione; en ausencia de
esta, la misma integridad de nuestra economia y sociedad
moderna estd en riesgo. Las entidades legislativas
alrededor del mundo estan investigando cudl es la mejor
manera de superar el desafio de los medios sintéticos.

Sin embargo, para que alguna politica sea significativa,
seran fundamentales los mecanismos para la aplicacién de
normas, lasauditorias y el cumplimiento.

Una necesidad a largo plazo

Las tecnologias para la creacién y consumo de
informacién se estdn volviendo cada vez mdas
digitalizadas. Las experiencias de realidad aumentada
(RA) y realidad virtual (RV) sumergen los sentidos. Si
se hace uso de estas, se pueden volver herramientas
poderosas para manipular la opinién y la conducta
publica. La tecnologia de la impresion 3D promete
democratizar la fabricacion, pero los disefios virtuales
pueden alterarse, lo que puede tener consecuencias
potencialmente peligrosas como fallas en carros o partes
de mdquinas. Con estas tecnologias, serd fundamental
desarrollar garantias de autenticidad para sacar el
maximo provecho de su potencial y, al mismo tiempo,
garantizar la confianza.

Pese a que un enfoque basado en tecnologia para volver
a instalar la confianza en un mundo impulsado cada

vez mas por tecnologia podria funcionar, puede que no
se suficiente. Estando ya las fakes, los deepfakes, los
shallow fakes y la desinformacién en la consciencia del
publico, podriamos ver una modificaciéon fundamental de
la conducta y la cognicién humana. Evaluamos mds sobre
esto en nuestra siguiente megatendencia: "Futuro del
pensamiento”.



Medios sintéticos

Redisefe su futuro

Ya ha observado el impacto de los medios sintéticos en los politicos y en las
celebridades. Ahora es tiempo de reflexionar sobre las amenazas generadas
por la desinformacién, la informacién errénea y los deepfakes para su negocio
(para sus operaciones, el marketing, sus empleados y la percepcién del cliente).
Necesitarad incluir nuevas herramientas y técnicas de autenticaciéon en su amplio
arsenal de ciberseguridad para proteger su reputacién de marca, la fidelizacién
de clientes y los flujos de ingresos.

¢Por dénde comenzar? Preguntas esenciales

» ¢De qué manera deberd cambiar su marco de gestién de riesgos y su estrategia
para considerar y mitigar la amenaza de los medios sintéticos?

» _Qué enfoques tecnoldgicos y no tecnoldgicos usard para ayudar a sus clientes
y empleados a distinguir informacién auténtica de la falsa?
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Megatendencias cocoecoo

Futuro del
pensamiento

Las adicciones al celular y las " burbujas de
filtro" son "muy 2019" ;Como la IA, los videos
ultrafalsos y los vehiculos autbnomos cambiaran
las capacidades mentales y transformaran a los
trabajadores y consumidores?

La tecnologia estd cambiando profundamente nuestra forma de pensar. Sin
embargo, aungque todos hemos experimentado el efecto drastico que las
redes sociales y los celulares inteligentes tienen en el comportamiento y en el
razonamiento, podrian haber efectos aiin mayores generados por la préxima
ola de tecnologias de perfeccionamiento humano, como la IA, los robots y los
vehiculos auténomos. Esto creard desafios significativos no solo para nosotros
como individuos, sino para las empresas y los gobiernos, en cuanto a la forma
de interactuar con clientes, empleados y ciudadanos.

Su cerebro en la tecnologia de hoy

A continuacién, hay una lista de formas en que nuestras mentes van
cambiando a medida de gue los dispositivos méviles aumentan y nos volvemos
mads y mas dependientes de las redes sociales:

No podemos dejar de ver nuestros teléfonos inteligentes, a tal punto que esa
condicién ya tiene su propio nombre: nomofobia. Una encuesta descubrié
que el 66% de adultos britdnicos es adicto a sus celulares3. EI millennial
promedio revisa su celular 150 veces al dia> Los padres muestran cada vez
mas preocupacién sobre los efectos de la adiccidn al celular en los nifios y
adolescentes. Nuestro analisis muestra que la cobertura mediatica sobre la
adiccion al teléfono inteligente y el desarrollo juvenil aumentd en 251% del
2017 al 20183¢, Surge mds evidencia de que las adicciones a los celulares
tienen un efecto perjudicial en la salud mental, incluyendo correlaciones con
depresién y conducta suicida®’.
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Megatendencias

Polarizacion

Una de las grandes razones por las que nuestros celulares
son tan adictivos es que se han vuelto los medios
primarios a través de los que la mayoria de nosotros usa
las redes sociales. Y usamos las redes sociales cada vez
mds no solo para conectar con amigos sino para estar al
dia con las noticias, por lo cual las redes sociales estan
relaciondndose con otras tendencias preocupantes, como
la creciente polarizacién y la confianza social en declive.
Los datos de Pew Research sefialan un aumento agudo
en la polarizacién politica de los EE.UU. desde mediados
de los 90, y hay tendencias similares que estan pasando
en otras partes del mundo. Las redes sociales no son el
Unico factor detras de estos cambios; estos ya estaban

en marcha antes de que surgieran las redes sociales;

los acontecimientos, como la creciente desigualdad
econdmica y la fragmentacion de la prensa, radio y
television, probablemente también han jugado un papel.
Pero las cdmaras de eco vy las burbujas de filtro de las
redes sociales hacen mas facil ampliar las divisiones entre
los segmentos de la sociedad.

Quizds esto nunca deberia sorprendernos. El modelo
de negocio de las redes sociales brinda acceso gratuito,
luego, depende de la maximizacién y monetizacion de
la interaccién del usuario para ganar rentabilidad. A
través de millones de experimentos en tiempo real, los
programadores y disefiadores han perfeccionado las
maneras de hacer justamente eso. Como resultado, las
aplicaciones de las redes sociales y los celulares en los
gue se encuentran, han terminado siendo disefiados

de tal forma que conllevan a adicciones alimentadas
por dopamina, como las noticias de scroll infinito y
notificaciones retrasadas por algoritmos que maximizan la
interaccién al ofrecer contenido cada vez méas extremo.

Pensamiento critico

Puede ser que también seamos testigos de un cambio mdas
fundamental en la forma gue analizamos la informacién,
la interpretamos y hasta distinguimos la realidad de la
ficcion.

Teniendo en cuenta que el Barémetro de Confianza de
Edelman indicé que cada 6 de 10 personas, en 27 paises,
no estd segura de lo que es verdad y lo que no®. Esto

es increible en un tiempo que prdcticamente toda la
informacién del mundo esta al alcance de todos de forma
inmediata al tener un celular en el bolsillo. Obviamente,
parte del problema es que nuestros dispositivos méviles
no solo nos han brindado acceso a la informacidn, sino
también han permitido la proliferacién de informacién

errénea o desinformacién.
Esto puede abarcar desde lo mds absurdo (como la

creciente popularidad del terraplanismo) hasta algo
realmente peligroso, (como el movimiento antivacunas).

Debido a que las tasas de vacunacién han descendido, las
enfermedades que alguna vez estuvieron bajo control han
regresado con fuerza. Desde luego, el consenso general
de la comunidad cientifica es que nuestro planeta es
verdaderamente esférico, y que la seqguridad y eficacia

de las vacunas sobrepasan por mucho sus riesgos. Pero
una de las consecuencias de la confianza en declive es
gue muchas personas ya no confian en los expertos con
doctorados y titulos en medicina.

Estas tendencias estaban a la vista alin en lo peor de la
pandemia por el COVID-19. Pese a que las plataformas de
redes sociales unieron esfuerzos para difundir informacion
factica y hacer frente a las noticias falsas, la informacién
errénea aun predominaba. Aln ante una pandemia letal,
muchas personas se mostraron susceptibles a las teorias
de conspiracién y la pseudociencia. Aungue la pandemia
forzé a oponentes politicos a trabajar en conjunto y cerrar
algunas brechas, la respuesta a la crisis se mantuvo algo

La cobertura de

informacion errénea e Sie

Articulos

inexacta se incrementd en
93% durante el 2019
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polarizada en EE.UU., donde la aceptacién de hechos y la
seriedad de respuestas fue correlacionada con la afiliacién
politica.

Estos acontecimientos han estado recibiendo atencién
en los Ultimos afios. Nuestro andlisis descubrié que en el
2019, la cobertura medidtica sobre los fake news y las
teorias de conspiraciéon aumentd 93%, luego de haberse

mantenido relativamente igual los tres afios anteriores®*.

Otras capacidades cognitivas

De manera similar, nuestra capacidad de enfocarnos podria
estar disminuyendo. Un estudio del 2019 realizado por
investigadores de la Universidad Técnica de Dinamarca
indica que nuestro periodo de concentracién se estd
reduciendo a nivel global*°; tal vez esto no sea una sorpresa
en un tiempo donde gran parte de nuestra comunicacion se
ha reducido a tweets y mensajes de texto cortos, y donde
los bips y sonidos de alertas nos distraen constantemente.
Asimismo, investigadores de la Universidad McGill han
hallado evidencia de que el aumento de la dependencia al
GPS podria revertir las habilidades de navegacion (y los
hipocampos desarrollados) que los conductores adquirian
al usar mapas impresos y sus brudjulas mentales?!.
Finalmente, un metaestudio de la Universidad de Dakota
del Sur descubrié que leer en linea esta relacionado con
una menor retencién de la informacién2. Adn mas digno
de destacar es que esta tendencia es evidente en todos los
grupos de edad, lo cual refuta la creencia popular de que
las generaciones mds jévenes tienen una gran capacidad de
aprender a través de medio digitales.

Futuro del pensamiento

Se viene el perfeccionamiento
humano

Probablemente, esta es una lista parcial y, casi a ciencia
cierta, una comprension parcial de lo que esta sucediendo.
Los investigadores recién estan empezando a estudiar los
efectos de las tecnologias sociales y méviles en nuestro
pensamiento y conducta. Mientras tanto, la tecnologia
continda avanzando. Vale la pena pensar sobre, y
prepararnos para, los efectos que la préxima generacién de
innovacién podria tener en nuestras capacidades cognitivas.

Piensa de qué forma han debilitado las redes sociales
nuestra habilidad de discernir la verdad, apoyandose en
tecnologias que facilitan la creacién de articulos engafiosos
o fotografias alteradas. Hasta ahora, los videos estan fuera
del alcance de los comerciantes de fake news, pero con el
surgimiento de deepfakes, eso estd cambiando rapidamente.
¢De qué manera se vera afectada nuestra capacidad

de distinguir la realidad de la ficcién cuando los videos
ultrafalsos (deepfakes) se vuelvan comunes? Piensa en como
los vehiculos autbnomos posiblemente empeoraran los
efectos del GPS y debilitardn tanto nuestra capacidad para
navegar como nuestra capacidad para manejar. Inclusive,
puede ocurrir que nuestros nifios mds pequefios pasen su
vida sin tener que tomar una prueba de manejo o consultar
un mapa, ya sea impreso o digital.

Por dltimo, piensa en lo que las interfaces cerebro-
computadora podrian hacer. Pese a que la posibilidad de
comunicarse directamente con computadoras usando
ondas cerebrales suene a ciencia ficcién para muchos, los
investigadores han dado grandes pasos en este aspecto.
Es dificil saber lo que las tecnologias que interacttan
directamente con nuestros cerebros podrian hacerle a las
capacidades cognitivas humanas, pero, sin duda alguna,
estas tendran un impacto en la forma que pensamos.




Megatendencias

Ya estamos viendo los
efectos de las redes
sociales en la cohesion
social y la democracia.
¢De qué manera
afectara la préoxima
generacion de
tecnologias a la
ciudadania informada,
la confianza y nuestro
sentido de realidad
compartido?

El aspecto positivo de la disrupciéon mental

El panorama no es completamente desalentador. Pese a que

la tecnologia puede estar afectando negativamente nuestras
capacidades mentales de algunas formas, también nos brinda acceso
inmediato a grandes cantidades de informacién y a computadoras
con mayor potencia. Las tecnologias que se discuten agui generan
grandes beneficios para los usuarios, incluyendo la conveniencia, la
conectividad y la movilidad. Ademas, permiten cambios positivos en
nuestros pensamientos y conductas; por ejemplo, que pueden motivar
a las personas a llevar estilos de vida mds saludables y empoderarlas
para ahorrar mds dinero para su jubilacién (mds informacion sobre
esto en la “Revolucién conductual” del informe Megatendencias
2016). Nuestro objetivo no es negar tales beneficios, sino enfocarnos
en un conjunto de riesgos preocupantes.

Algunos estan siguiendo pasos para limitar estos riesgos. Por

ejemplo, hay investigadores en Australia que han desarrollado una
nueva fuente, Sans Forgetica, diseflada para ayudar a los usuarios a
retener la informacién que leen en linea. Existen nuevas aplicaciones

y caracteristicas de teléfonos inteligentes que permiten a los usuarios
medir y limitar el tiempo que pasan en sus dispositivos. Asimismo,

las redes sociales estdn haciendo jugadas positivas, como esconder
los “me gusta" en las notificaciones de los usuarios y prohibir los
deepfakes. Todos estos son pasos alentadores, pero son eclipsados por
el tamafio del problema. Se necesita hacer més.

Implicancias

Ya estamos viendo los efectos de las redes sociales en la cohesion
social y la democracia. éDe qué manera afectard la préxima
generacion de tecnologias a la ciudadania informada, la confianza

y nuestro sentido de realidad compartido? Aungue las campafias

de desinformacién han atacado generalmente las elecciones hasta
ahora, es muy probable que pronto tengan como blanco a las
empresas. Imaginate un video ultrafalso imitando a un CEO para
hacer caer el precio de las acciones de la empresa o una campafa de
desinformacidn viral que se rehusa a desaparecer.

Fundamentalmente, las empresas se verdn afectadas a medida que
estas tendencias modifiguen la conducta de los trabajadores, los
consumidores y los inversionistas. Los lideres de talento corporativo y
recursos humanos tendrdn dificultades en motivar a los empleados a
trabajar a su maxima capacidad en medio de adicciones tecnolégicas
y periodos de atenciéon mas cortos. El departamento de marketing
necesitard repensar totalmente el posicionamiento de marca vy la
publicidad si los consumidores se vuelven cada vez mas dependientes
de la tecnologia para tomar sus decisiones de compra. Los
departamentos de relaciones con inversionistas y relaciones publicas
necesitardn estar atentos a las nuevas formas de desinformacién, para
lo cual requerirdn un conjunto de habilidades que tal vez no posean
actualmente.

El futuro del pensamiento requerird que las empresas, los gobiernos y
todos nosotros repensemos.



Futuro del pensamiento

Redisene su futuro

Las personas (clientes, empleados e inversionistas) son la clave para el éxito de su
empresa. Marketing, recursos humanos, relaciones con inversionistas... todos estos
departamentos se dedican a comprender e influenciar esas partes interesadas. ¢Qué
pasaria si cada supuesto o conocimiento gue tenga en estos grupos de personas
estuviera sujeto a debate? éDe qué manera la tecnologia modifica las capacidades
cognitivas de sus clientes, empleados e inversionistas?

¢éPor donde comenzar? Preguntas esenciales

» (Cuanta productividad estd perdiendo a causa de los periodos de atenciéon mas
cortos y las distracciones por redes sociales?

» (Qué tan preparado estd para la préxima generacion de ciberataques que usan
videos ultrafalsos y la desinformacién como armas?

» Enun tiempo donde hay cada vez menos confianza, écdmo se asegurard de gue las
partes interesadas y clave de su empresa sigan confiando en usted?
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Trabajo y vida

sin limites

Imagine un mundo sin fines de semana, universidades reemplazadas
por constante aprendizaje, jubilados de 30 afios y trabajadores de
70 anos. ;Esta preparado para un futuro de trabajo, tiempo libre y

aprendizaje sin limites?

Los Iimites que definen nuestras vidas estan cambiando
a un ritmo que no se ha visto en muchas generaciones,
difuminando nuestras ideas de trabajo, tiempo libre

y educacién, y permitiendo enfoques profundamente
diferentes en cada uno. Nos estamos moviendo hacia

un futuro en el que los individuos adoptaremos un
enfoque de cartera, reequilibrando constantemente la
combinacidn de estas tres actividades seguin cambien las
circunstancias de nuestra vida.

Normas arraigadas rigen el tiempo que invertimos
actualmente en estas actividades. {Por qué elegimos
concentrarnos en estudiar en las primeras dos décadas
de la vida? éPor qué trabajamos aproximadamente ocho
horas cada dia de la semana y luego tomamos dos dias de
descanso? éPor qué nos jubilamos a cierta edad?

En relacién con el arco de la historia humana, estas
normas constituyen desarrollos recientes, reliquias de

la dltima revolucion industrial. No son permanentes e
inmutables y, de hecho, un futuro del trabajo radicalmente
diferente promete reformarlas por completo, trayendo
profundas implicaciones para individuos, empresas y

sociedades.

Las normas estan cambiando

Los cuatro componentes principales de la cartera de la
vida trabajo, tiempo libre, educacién y jubilacién ya han
venido cambiando en los Ultimos afios, presagiando auln
mas grandes cambios por delante:

Trabajo

La centenaria norma de la jornada laboral de ocho horas
y la semana laboral de cinco dias esta transformandose.
En los estados miembros ricos e industrializados de

la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE), el nimero promedio de horas
trabajadas por afio cayd 11% entre 1970 y 2018%. Pero
esta tendencia a la baja no es tan visible en el mundo en
desarrollo; en el 2019, el empresario tecnoldgico chino
Jack Ma atrajo considerable atencién por defender el
“sistema 996", en el que los trabajadores trabajan de
9:00 a.m. a 9:00 p.m., seis dias a la semana“**.




Tiempo libre

Dado que el trabajo se ha vuelto menos limitado, también
lo ha hecho el tiempo libre. Entre los profesionales

de élite, estar ocupado a menudo se convierte en una
insignia de honor. Hoy en dia, los teléfonos inteligentes
permite que los trabajadores estén “siempre conectados”,
y esta difuminacion de los Iimites del trabajo y tiempo
libre incluso ha llevado a los legisladores franceses

a promulgar la ley del "derecho a desconectarse" en
20174, Para individuos de bajos ingresos, el trabajo

se ha infiltrado en el tiempo libre de otras maneras. La
creciente desigualdad de ingresos y el aumento del costo
de vida estan obligando a muchos a asumir varios trabajos
para llegar a fin de mes. Los largos viajes al trabajo,
sumados a una crisis global de vivienda asequible y a

una migracion insostenible a las ciudades del mundo en
desarrollo, han creado una nueva clase de trabajadores
gue pasan demasiado tiempo desplazandose al trabajo
(supercommuters), lo cual ha canibalizado su tiempo libre.

Trabajo y vida sin limites

Jubilacion

La norma de jubilacién, el mayor blogue de tiempo libre para
muchos, también estd cambiando. A medida que la gente
vive mds y tiene mejor salud, algunos optan por trabajar
hasta bien entrados en afios. La necesidad financiera
también estd alimentando esta tendencia “antijubilacién”, y
millones de personas en todo el mundo tienen proyectado
sobrevivir a sus ahorros de jubilacién por décadas. Sin
embargo, mientras algunos trabajan mas tiempo, otros se
jubilan antes. El movimiento Independencia Financiera,
Jubilacién Temprana (FIRE) ha ganado terreno a medida
gue un grupo pequefio pero creciente de personas buscan
vivir frugalmente, ahorrar agresivamente y retirarse a los
30 0 40 afios. Nuestro andlisis muestra que la cobertura en
medios del movimiento FIRE ha aumentado diez veces entre
2016y 2019%,

Educacion

Las normas que anclan nuestros sistemas educativos
fueron originalmente creadas para producir ejércitos de
trabajadores para fabricas de la era industrial. Esas normas
estan siendo modificadas gradualmente. Si bien que el
sector educativo en general ha cambiado lentamente, hay
focos prometedores de innovacién. Por ejemplo, la adopcién
de tecnologia educativa estd empoderando a los estudiantes
para gue aprendan de manera personalizada y estd
aprovechando las capacidades de los maestros.

s
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El futuro sin limites

¢Qué hay mds alld? El futuro del trabajo, del tiempo libre y de la educacién
es mucho mas que la suma de estos cambios individuales. Promete

deshacer los limites entre trabajo, tiempo libre y educacién, remodelando
fundamentalmente las instituciones y normas que damos por sentadas,
desde la educacién superior hasta los fines de semana y los ahorros para la
jubilacién.

Hace nueve décadas, el economista John Maynard Keynes pronosticé que la
tecnologia pronto permitiria a las personas trabajar 15 horas a la semana.
Eso nunca sucedid, pero la escala de disrupcion tecnoldgica que se avecina
puede finalmente hacer realidad el prondstico de Keynes. La automatizacién
tiene el potencial de reducir significativamente la cantidad de tiempo dedicada
al trabajo, aunque inevitablemente también se hara cargo de muchas de las
tareas tradicionalmente hechas por humanos. En teoria, esto nos permitiria
enfocarnos en un trabajo mas creativo y matizado, confiando las tareas
pesadas a las mdquinas, mientras que la existencia de acuerdos laborales por
encargo mas flexibles gracias a la tecnologia promete erosionar aiin mas los
limites de la jornada laboral de 9 a 5.

La epidemia del COVID-19 ha diluido los limites entre el trabajo y el tiempo
libre de otras maneras. A medida que los mandatos de distanciamiento social
entraron en vigencia en gran parte del mundo en marzo de 2020, grandes
segmentos de la poblacién activa pasaron casi de la noche a la mafiana a
modelos de trabajo remoto. Si bien las tecnologias que permiten este cambio
ya existian desde hacia afios, su adopcién habia sido irregular. Ante el
surgimiento de la crisis, las empresas y los trabajadores realizaron un esfuerzo
sin precedentes para adoptar el trabajo remoto.

Es probable que estos desarrollos se mantengan luego de la pandemia.

Con el tiempo, tendran profundas implicaciones en el futuro del trabajo,
afectando todo, desde el trabajo en equipo hasta la demanda de bienes

raices comerciales. Para muchos trabajadores, estos cambios también
tuvieron un impacto inmediato en la estructura del tiempo. A medida que los
desplazamientos al trabajo desaparecieron, los trabajadores obtuvieron mds
tiempo libre en sus rutinas diarias. Pero esta ganancia inesperada ha venido
acompafiada de otras complicaciones (separar la vida personal y laboral,
reducir la falta de motivacion y los sentimientos de aislamiento), muchas de las
cuales deberan ser abordadas en un futuro de trabajo mas virtual.

Las tendencias que trastocan el mundo laboral también cambiardn la norma
del tiempo libre compartido. La erosién de la semana de cinco dias y 40 horas
podria eliminar el concepto de fines de semana como lo conocemos. La norma
de dar a la gran mayoria de la sociedad dos dias de descanso ayuda a construir
cohesion social, y su pérdida podria socavar capital social en un momento en
gue ya se estd agotando (para obtener mas informacién, consulte nuestro
articulo “Reparacion del tejido social").



Dentro de una generacién, el concepto de jubilacién
podria ser fundamentalmente redefinido. La jubilacién
podria dejar de ser un blogue monolitico cargado en
nuestros Ultimos afios. Un mundo de arreglos laborales
mas flexibles podria brindar a muchos la capacidad

de desbloquear su jubilacién y tomarse tiempo libre

de placer en el camino, pasando asi de la jubilacién a

la “prejubilacién”. Esto supone, por supuesto, que las
personas tienen los medios financieros para jubilarse
anticipadamente o tomar porciones importantes

de tiempo libre, lo cual requerird medidas contra
disparidades econémicas moderadas, asi como nuevos
programas de planificacién y beneficios financieros.
Mientras tanto, dado que muchos se quedan en la fuerza
laboral mds alld de la edad tradicional de jubilacién, las
culturas deberan evolucionar.

La mayor conmocion podria estar en la educacién. El
sector de la educacion esta en gran medida vinculado

a la tradicién y cambia lentamente, pero nuestras
instituciones educativas heredadas pronto se encontraran
cada vez mas desalineadas con el futuro del trabajo. Para
sequir siendo relevantes en un mundo de disrupciones
cada vez mas rapidas (en la cual el trabajador promedio
puede gue tenga no solo varios trabajos, sino también
varias carreras, en toda su vida), la educacion se
transformara para volverse realmente constante a lo
largo de la vida. Las personas se tomaran un tiempo libre
para aprender permanentemente durante el transcurso
de sus vidas. Y los negocios desempefiaran un papel
central en este nuevo ecosistema de aprendizaje. No es
de extrafiar que el interés en la educacién constante esté
aumentando: nuestro analisis muestra que mientras la
cobertura del futuro de la educacion fue relativamente
plana entre 2016y 2019, los articulos sobre el
aprendizaje permanente aumentaron en mds de 250%
durante el mismo periodo.

Trabajo y vida sin limites

Para sequir siendo relevantes

en un mundo de disrupciones cada
vez mas rapidas, la educacion

se transformara para volverse
constante a lo largo de la vida.

El interés en un aprendizaje
constante ha crecido

significativamente en afos Alrizags
recientes
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Oportunidades y desafios

Esta vision del futuro trae profundos desafios para las
sociedades, los gobiernos, las empresas y los individuos.

Por un lado, no resulta claro si las grandes cantidades de
tiempo libre serdn buenas para la satisfaccién de viday la
cohesion social. Las personas necesitan cierta cantidad
de trabajo para mantenerse felices y saludables. éQué
nuevos mecanismos desarrollaremos para mantener a
las personas comprometidas y productivas? La politica
publica jugara un papel importante al abordar los
desafios de transicién y los impactos distributivos. éCémo
vamos a preparar a los trabajadores para reinventarse
constantemente? ¢COmo la gente va a llegar a fin de mes
en un mundo con menos trabajo? Dada la experiencia
con la economia de agentes libres o economia Gig
(economia de agentes libres y colaborativa), écémo
vamos a asegurarnos de que los nuevos modelos de
trabajo sean "empoderadores" y no explotadores?
¢Como abordaremos la posibilidad de un aumento en la
desigualdad econémica?

Ser finalmente libre de la
jornada de 9 a 5 podria incluso
inducir un cambio social en la
forma gue dormimos.

Abordar estos desafios sociales creard oportunidades para
los negocios. Ya estamos viendo, por ejemplo, nuevos
modelos de negocio emergentes para proporcionar
servicios especializados para satisfacer las necesidades
Unicas de los trabajadores libres o trabajadores gig:
nuestro andlisis descubrié que los fondos invertidos en Ia
banca para los trabajadores de la economia de agentes
libres o economia gig se dispard en casi 6,500% en el
201947,

Para los empleadores, este futuro presenta enormes
oportunidades e importantes desafios. Las empresas
tendrdn una apertura sin precedentes para impulsar

el propésito, la satisfaccién laboral y la productividad.

A medida que el trabajo pesado sea encargado a las
magquinas, los humanos pueden centrarse en las tareas
gue son realmente satisfactorias. Ser finalmente libres de

la jornada de 9am a 5pm puede incluso inducir un cambio
social en la forma en que dormimos (la norma de dormir
en un solo blogue de ocho horas es otro producto de la
Revolucién Industrial, y volver a los patrones histéricos
de suefio bifdsico o polifasico se alinearia mejor con
nuestros ritmos circadianos naturales, a la vez que resulta
beneficioso para la salud mental y productividad del
trabajador.

Los empleadores también tendrdn que reconsiderar
fundamentalmente su enfoque aplicado al talento y al
centro laboral. Para prosperar en este ecosistema fluido,
las empresas necesitardn mano de obra y entornos
adaptativos, haciendo que la agilidad y la experiencia
de la fuerza laboral sean diferenciadores competitivos
importantes. A raiz de la pandemia del COVID-19, esto
se extendera no solo al espacio de trabajo fisico, sino

a los entornos cada vez mas virtuales y remotos en los
gue ahora se opera. Lograr esto requerird desarrollar
nuevas soluciones que permitan la formacién de
equipos de formas cada vez mas flexibles. Implicard
arreglos laborales creativos que dardn a los empleados
la capacidad de reequilibrar constantemente su cartera
de trabajo y vida personal. Un mundo en el que la
prejubilacién se haga cada vez mas popular también
exigird nuevos enfoques para la planificacién financiera
basados en flexibilidad a corto plazo y no solo seguridad
a largo plazo. Por Ultimo, las empresas jugardn un papel
clave en reinventar el aprendizaje, haciéndolo continuo,
flexible y personalizable a las necesidades cambiantes de
las personas.

Algunas de las mayores implicaciones para las empresas
pueden estar mas alla de sus muros. Mientras gue un
futuro de trabajo sin Iimites creard gran oportunidad y
flexibilidad, también generara una importante dislocacién
en la vida de las personas. Los lideres corporativos

serdn exhortados cada vez mds a ayudar a mitigar estos
impactos. éCoémo ayudardn las empresas a compartir

el costo de los programas de aprendizaje permanente y
reciclaje profesional? {Qué tanto hardn para ayudar no
solo a sus empleados, sino también a los trabajadores
libres, los trabajadores despedidos y a la sociedad en
general? Para darse cuenta totalmente del potencial al
alza de un futuro de trabajo sin limites, los lideres deberan
encontrar respuestas a estas suposiciones con coraje y
creatividad.



Trabajo y vida sin limites

Redisefie su futuro

La manera en que optimiza y gestiona su fuerza de trabajo, desde el reclutamiento
hasta la capacitacién y la planificacién de la jubilacién, se basa en las formas en las
gue el trabajo, la educacioén, el tiempo libre y la jubilacién han sido tradicionalmente
estructurados. Ahora, estas estructuras se estan remodelando, lo que crea el impulso
y la oportunidad de reconsiderar fundamentalmente el entorno laboral, los enfoques
aplicados al aprendizaje vy el significado de jubilacién en formas mejor alineadas con el
futuro del trabajo.

¢Por dénde comenzar? Preguntas esenciales

» {Como estd reinventando el aprendizaje para gue sea continuo, flexible y
personalizado?

» ¢Coémo estd preparando a los trabajadores para un futuro de jubilacién fluido?

» ¢Coémo desarrolla experiencias en los empleados que trasciendan los limites fisicos
del entorno laboral?



Megatendencias

Microbiomas

Aprovechar las capacidades de los microorganismos
ayudara a resolver nuestros mayores desafios y creara
oportunidades de innovacion en todas las industrias.

Toda la vida visible depende de organismos invisibles:
multitudes de microorganismos como bacterias, arqueas,
hongos, virus y nanoplancton. Esta vida invisible habita
microbiomas en suelo, aire, océanos y edificios, asi
como en plantas y animales, incluidos los humanos. La
mitad del oxigeno de la tierra proviene del microbioma
ocednico. Los microbios en el suelo capturan carbono.

El microbioma del in testino humano juega un papel

tan importante en nuestra salud fisica y mental que se

le considera un "érgano virtual". Y desde hace mucho
tiempo hemos aprovechado los microbiomas: por ejemplo,
la levadura para pan o vino, o las bacterias para queso o
yogurt.

¢Qué ha cambiado? Si bien ya utilizamos microbios para
innumerables tareas como la fabricacién de antibidticos
e insulina, la conversién de biomasa en biocombustible

y la purificacion de aguas residuales, un poderoso
conjunto de nuevas herramientas nos esta permitiendo
no solo entender mejor el microbioma y movilizarlo, sino
también sobrealimentarlo. Por ejemplo, la metagendmica
secuencia rapidamente el dcido desoxirribonucleico (ADN)
de un microbioma entero para identificar sus organismos
constituyentes y composicién genética. La metabolémica
identifica todos los quimicos producidos por un
microbioma en tiempo real. La biologia sintética confiere
a los microorganismos nuevas funciones y capacidades
(véase también “Biologia sintética”). Y los macrodatos y
la IA analizan grandes volimenes de datos genéticos y
realizan modela miento predictivo.

Pequefios pero poderosos

Estos avances también llegan justo a tiempo, puesto que
las diversas aplicaciones de los microbiomas podrian
desempefiar un papel fundamental en la resolucién de
desafios globales. Desde la mitigacién de la disrupcién
climatica hasta el tratamiento de enfermedades cronicas,
los microbiomas brindan oportunidades a las empresas
para abordar desafios con respecto a nuevos productos,
servicios y enfoques operativos. ¢Cémo pueden
organismos microscépicos ayudar a resolver problemas a
tal escala? Es posible si se aprovecha su capacidad natural
de alquimista para convertir una sustancia en otra y si se
le sobrealimenta con biologia sintética.

The climate challenge

En la lucha contra el cambio climatico, algunas empresas
innovadoras cuentan con microbios genéticamente
modificados para convertir el CO2 y el metano en
bioguimicos y materiales comerciales carbono neutral,

o incluso carbono negativo. Newlight Technologies, por
ejemplo, utiliza microbios para producir termopldstico
carbono negativo para botellas y piezas. Photanol y
Phytonix utilizan las cianobacterias, las que se encuentran
en el océano dandonos oxigeno, para fotosintetizar
valiosos productos quimicos. Investigadores en Israel
recientemente desarrollaron bacterias que viven a dieta
de CO2 tomado directamente del aire, abriendo asi un
camino hacia alimentos, combustibles y otros productos
carbono neutrales a nuevas escalas*®. La crisis climatica
y la oportunidad de emisiones negativas se analizan

en las secciones “Impactos climaticos exponenciales” y
“Descarbonizacién”.
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El ano pasado

se invirtieron
US$621 millones

en startups que
buscan soluciones
relacionadas con el
cambio climatico y la
agricultura utilizando
microbiomas.

La disrupcion climdtica expone los cultivos a calor extremo, sequias, fuertes
lluvias, inundaciones e incursiones de agua salada por la subida del mar. Y,
aun asi, la agricultura tendra que producir 56% mas calorias para alimentar a
la poblacion mundial en el 20504°. Una forma de aumentar la productividad
agricola mientras se reduce el impacto climéatico es promover la relacién
simbidtica entre plantas y microbios en el suelo, para mejorar su absorcion
de nutrientes y resiliencia. Por ejemplo, Mammoth Microbes hace uso de un
consorcio de cuatro bacterias del suelo que liberan enzimas haciendo que
sea mas facil para las plantas absorber el fésforo del fertilizante. Pivot Bio se
enfoca en proporcionar nitrégeno, otro nutriente clave, a través de microbios
colonizadores de raices genéticamente editados para mejorar sus propiedades
de fijacién de nitrégeno.

La productividad de los cultivos estd mejorando gracias a las aplicaciones de
los probidticos del suelo, mientras que los agricultores estan ahorrando dinero
porque ahora pueden utilizar menos fertilizante sintético. Menos fertilizantes
significa menos emisiones de gases de efecto invernadero, ademas que

una mejor calidad del suelo permite que la tierra capture mas carbono. Los
mercados en desarrollo, gue son mas vulnerables al cambio climatico y mas
dependientes de la agricultura, se beneficiarian de las soluciones basadas

en microbiomas, ya que generan cultivos mds productivos y resistentes que
requieren menos insumos.

Incluso las vacas presentan una oportunidad. Si el ganado total mundial fuera
un pals, serfa el tercer mayor emisor de gases de efecto invernadero del
mundo debido a su produccién de metano, un gas que atrapa 30 veces mds
calor que el CO2. Asimismo, las vacas no son buenas convirtiendo su alimento
en comida para humanos, lo cual representard un problema ya que es probable
gue la demanda de carne y leche se duplique para el 2050 a medida que el
mundo se vuelva mds poblado y rico®. El microbioma intestinal de la vaca,
fuente de metano, también podria ser la solucién. Investigadores descubrieron
recientemente que un pequefio subconjunto de microbioma de una vaca
influye en las emisiones de metano y la productividad de leche. Mas importante
aun, un microbioma de produccién alta en leche y baja en metano es un rasgo
hereditario: algunas vacas simplemente lo tienen en su ADN. Esto abre la
puerta a cambios especificos en el microbioma bovino y la cria de ganado de
modo que las vacas se vuelvan mas eficientes y amigables con el clima®!. (Se
puede encontrar mayor informacién sobre alimentos y sostenibilidad en el
articulo “Alimentos por disefio” del informe Megatendencias 2018).

El dinero sigue a la oportunidad: el afio pasado, se invirtieron US$621 millones
en startups que buscan soluciones relacionadas con el clima y la agricultura
utilizando microbiomas, segun un analisis propio®2.

Salud humana

Cada vez mas investigaciones establecen una relacion entre el desequilibrio
del microbioma intestinal y las enfermedades que afectan a miles de millones
de personas, con enormes costos en términos de gastos médicos, pérdida de
vida y disminucion de calidad de vida. Algunas enfermedades influenciadas
por el microbioma son la diabetes tipo Il, el cancer, las alergias alimentarias,
diversas enfermedades inflamatorias (como asma, esclerosis multiple y artritis
reumatoide), la enfermedad de Parkinson, la obesidad, el autismo, la depresién
y la ansiedad.



Varios biotecndélogos estdn buscando posibles terapias. Estas van desde dietas
individualizadas basadas en microbiomas hasta prebidticos que alimentan
microbios deseables, probidticos que introducen especies beneficiosas, y
aplicaciones que apuntan al eje intestino-cerebro. La inversion anual en
startups de salud y bienestar basados en microbiomas ha aumentado a
USS$863 millones desde 2010, es decir, 1,600%, segin muestra un analisis
propio®. Dado su enorme potencial al alza, grandes empresas farmacéuticas
estdn mudandose a este campo a través de inversiones y asociaciones. Se
espera ver un nimero creciente de terapias basadas en microbiomas en el
mercado.

Y el dicho de que un ejército marcha sobre su estémago podria ser mds cierto
gue nunca. El ejército de los Estados Unidos estd investigando cémo el estrés
afecta la composicion y actividad metabdlica de los microbiomas intestinales
de las tropas y el resultante impacto en su desempefio, mientras que otro
estudio esta analizando como el microbioma podria ayudar a mantener la
salud y la cognicién de las tropas a gran altura. El objetivo es desarrollar
alimentos prebidticos o probidticos para ayudar a mantener la salud de las
tropas y su desempefio en el campo. Si el ejército tiene éxito, sequird el uso de
microbiomas en deportes y otras ocupaciones fisicas.

El ambiente construido

A medida que la poblacién mundial contintda urbanizadndose, las personas que
se mudan a la ciudad estan interactuando por primera vez con un entorno
urbano construido e impregnado de contaminacién, adoptando una dieta méas
occidentalizada, aumentando el uso de antibidticos y cambiando sus practicas
de higiene®. Existe evidencia de que los microbiomas de los nuevos habitantes
de la ciudad se vuelven menos diversos y convergen en el microbioma
occidentalizado relacionado con ciertos problemas de salud.

Cada habitacion de cada edificio alberga un microbioma unico afectado por
sus ocupantes humanos y sus actividades, por la calefaccién, refrigeracion

y ventilacién, por la plomeria y el aire exterior. Los microbiomas de cada
edificio son tan distintos que una startup, Phylagen, ofrece un servicio de
autenticacion de la cadena de suministro basado en las huellas microbianas de
proveedores y expedidores. La empresa establece la huella genética de todo

el microbioma en las instalaciones de fabricacién y paradas intermedias en

el camino hacia los consumidores. Cada una de esas huellas puede entonces
detectarse en productos auténticos al final de la cadena, evitando la necesidad
de etiquetas fisicas.

El inicio de la pandemia del COVID-19 ha generado crecientes preocupaciones
sobre la posible presencia del virus en el microbioma del ambiente construido.
En respuesta a ello, una empresa de biotecnologia ha desarrollado una prueba
COVID-19 corporativa basada en el ARN con el fin de someter a prueba objetos
gue podrian portar el virus, como manijas de puertas, dispositivos de PIN y
pasamanos. El consorcio sin fines de lucro MetaSub, que muestrea y realiza
anadlisis metagendmicos de los microbiomas de ciudades, subterraneos y playas
de todo el mundo, ha priorizado la busqueda de COVID-19. Como resultado

de la pandemia, probablemente tendremos mucha mayor visibilidad de los
microbiomas de nuestros espacios compartidos y una mejor comprensién de si
albergan alguna potencial amenaza para la salud humana.

Microbiomas

La inversiéon anual en
startups de salud y
bienestar basados en
microbiomas crecié
1,600% alcanzando
los US$863 millones
desde el 2010.
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Aprovechando el potencial bioquimico
del microbioma

El microbioma global es un vasto depésito de diversidad
genética descrito como un “cofre del tesoro bioguimico">.
Los microbios producen metabolitos secundarios,
bioguimicos generados en respuesta a su entorno. Gracias
a ellos tenemos productos que valen miles de millones al
afio: antibidticos, agentes antitumorales, medicamentos
para bajar el colesterol, pigmentos, saborizantes,
nutracéuticos, bioherbicidas, bioinsecticidas y enzimas
utilizadas en una variedad de industrias.

Sin embargo, este potencial bioguimico apenas ha

sido aprovechado, dado que los "microbios salvajes"
generalmente no producen metabolitos secundarios una
vez llevados al laboratorio. Ademads, las herramientas de
ingenieria genética han sido tradicionalmente adaptadas
a microorganismos individuales, requiriendo un enfoque
lento e individualizado para las pruebas.

Esto estd cambiando a medida que la biologia sintética
estd desblogueando el potencial bioguimico de los
microbiomas (véase también "“Biologia sintética™). Por
ejemplo, un equipo del Laboratorio Nacional Lawrence
Berkeley de los EE.UU. ha desarrollado una herramienta
de ingenieria genética llamada ingenieria genémica
asistida por recombinasa independiente del chasis
(CRAGE, por sus siglaes en inglés), que acelera el
descubrimiento de valiosos metabolitos secundarios.
CRAGE permite a los investigadores transferir grupos de
genes de un microorganismo a muchos otros potenciales
anfitriones de produccién simultdneamente. Al comprimir
el ciclo diseflar-desarrollar-probar, CRAGE permite
identificar rdpidamente los organismos que si produciran
en el laboratorio y los mas adecuados para trabajos
particulares (como la produccién de biocombustibles a
escala). Una aplicacion inmediata es acelerar la blisqueda
de nuevos antibidticos, dada la creciente resistencia a los
medicamentos vy la falta de nuevos productos en el sector.

La llegada de la era del microbioma

Nuestra capacidad para aprovechar y mejorar las
capacidades del mi crobioma se estd acelerando
rédpidamente. Se espera que en la préxima década el
microbioma se convierta en una importante parte de
las soluciones a nuestros desafios de sostenibilidad
global. También se espera que el microbioma juegue un
papel mas importante en la innovacién de casi todas las
industrias. De cualquier modo, nos sorprenderd lo que
salga del cofre del tesoro bioguimico del microbioma a
medida que se explore en mayor profundidad.

Creciente innovacién en microbiomas

La ultima década ha visto una creciente ola de innovacién
en microbiomas. El nimero anual global de patentes
relacionadas con microbiomas ha crecido 233% en los
Ultimos 10 afios, llegando a 613% en 2018, segun un
andlisis de EY mediante datos de Quid. Un total de 3,748
patentes se han presentado desde 2009-2018.

Solicitudes de patentes de microbiomas 2009-2118

Salud y bienestar

Agricultura

Cambio climatico - 7%

—

Fabricacién 4%

Fuente: Quid; andlisis de EY

Creciente inversidon en microbiomas

El financiamiento anual de microbiomas se ha mds que
duplicado desde 2010.

2010 2019

$0.6MM

Inversion en
startups de
microbiomas

La mayor cantidad de dinero fue para salud y bienestar
durante este periodo

Inversién en microbiomas 2010-2019

‘

$3.6MM Salud y bien

$3.5MM Climays

$1.6MM Industri

S1.5MM Agricul

Fuente: Quid; andlisis de E




Microbiomas

Redisene su futuro

Cuando (o si alguna vez) piensa en microbios, frecuentemente los ve como enemigos
de la salud humana o asistentes en la produccién de alimentos y bebidas. Pero estos
innumerables organismos son también esenciales para la sostenibilidad humana y
ambiental global. Su gran diversidad genética es un cofre del tesoro bioguimico con
- usos en todas las industrias. Las innovaciones gue trabajan con microbiomas, y no
' contra ellos, desbloquean su potencial con biologia sintética que puede ayudar a
resolver sus retos comerciales y los desafios globales de la humanidad.

¢Por donde comenzar? Preguntas esenciales

» (Como podrian las innovaciones gue utilizan el ““cofre del tesoro bioquimico” del
microbioma mejorar la sostenibilidad o el rendimiento de los productos y operaciones
I de su empresa?

» ¢Cémo podria ampliar su ecosistema de innovacién para abarcar el microbioma?
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Nuestra ilidad para leer
y reescribirelféédigo de la

vida estd transformando
la forma en que curamos
enfermedades, fabricamos
cosas y nos alimentamos.

Se despierta con sutiles cambios en sus persianas, cuyos sensores
incorporados basados en proteinas se ajustan al sol que estd saliendo. Se
levanta, se pone sus pantalones de imitacién de seda de arafia y zapatos

de cuero cultivado en laboratorio, y siente el aroma de su filete de mamut
lanudo y huevos sin gallina. Con un café con leche sin "participacién" de

la vaca, se sube a su auto amoblado con bioplasticos y alimentado por
biocombustible hecho de los gases residuales generados cuando se forjé el
metal de su estructura. Mientras maneja, sonrie porque sabe que la medicina
genéticamente adaptada gue tomd mantiene a raya el Alzheimer que corre
en su familia. Y es un gran dia: revelara cémo los vastos archivos digitales
de su empresa pueden almacenarse de forma sequra durante milenios en un
dispositivo basado en el ADN del tamafio de un terrén de azucar.

Esto no es ciencia ficcién. No estd lejos de suceder, gracias a la biologia
sintética, considerada por muchos la equivalente de la computacién de este
siglo por su potencial para remoldear nuestro mundo. Como dijo Steve Jobs,
“Las mayores innovaciones en el siglo XX| estaran en la interseccion de la
biologia y la tecnologia. Una nueva era estd comenzando'°®. La biologia
sintética esta transformando la forma en que curamos las enfermedades,
fabricamos cosas y nos alimentarnos.



Biologia sintética

Las mayores innovaciones del siglo XXI
estaran en la interseccion de la biologia y la
tecnologia. Una nueva era esta comenzando.

Steve Jobs

ey.com/es_pe/megatrends | Megatendencias 2020 y mas 69



Megatendencias

Leyendo y reescribiendo el cégido de
la vida

¢Cémo da vida la biologia sintética a innovaciones

como estas? La biologia sintética es una ciencia
interdisciplinaria que utiliza un enfoque de ingenieria
aplicado a la biologia para disefiar y desarrollar funciones
en las células. En el ndcleo de la biologia sintética existen
herramientas para leer y escribir ADN, el cédigo que
impulsa las operaciones de la célula. El enfoque de la
biologia sintética también estandariza partes y sistemas
biolégicos para copiar, cambiar y escalar innovaciones
genéticas mucho mas rdpido que los métodos de
ingenieria genética heredados.

¢Qué esta alimentando la importancia de la biologia
sintética? Cuatro avances tecnoldgicos:

» El rdpido descenso del costo de la secuenciacién y
sintesis de ADN y el aumento de su velocidad

» La capacidad de aprendizaje de las maguinas para
procesar datos con el fin de identificar configuraciones
de ADN ideales para productos o procesos

» Las herramientas de edicién, como las repeticiones
palindrémicas cortas agrupadas y regularmente
espaciadas (CRISPR, por sus siglas en inglés), que
pueden cortar y combinar nuevos genes rapidamente y
con precisidon quirudrgica

» El surgimiento de “biofundidoras” publicas y
privadas que permiten disefios genéticos asequibles,
estandarizados vy listos para usar que pueden copiarse o
modificarse para multiples propdsitos

Para tener una idea de la velocidad del cambio, considere
gue la primera secuenciacién del genoma humano
requirié 13 afios y USS3 mil millones; hoy, toma una
semana y US$600%. Este aumento de velocidad y
potencia impulsa el &gil trabajo de disefiar, probar,
desarrollar y aprender que los bidlogos sintéticos han
adoptado del mundo de la codificacién.

El proyecto GP-Write, una extension del Proyecto del
Genoma Humano que involucra a cientos de cientificos,
tiene como objetivo hacer que nuestra capacidad

de sintetizar (escribir) genomas humanos y otros a

gran escala sea tan rdpida, potente y barata como
nuestra capacidad de secuenciarlos (leerlos). Lograr
esto sobrealimentard el progreso en salud humana y
aumentara el impacto de la biologia sintética en todas las
industrias.

La velocidad y la escala estan democratizando la

biologia sintética. Estudiantes de secundaria ya estan
realizando experimentos basados en CRISPR usando kits
educativos de biologia sintética en clase y participando
en campamentos de entrenamiento para aprender a
aprovechar el vasto potencial del campo. Biolaboratorios
comunitarios que se esfuerzan por ampliar el acceso a

la biologia sintética estan organizando talleres en todo

el mundo. Los laboratorios publicos han adoptado un
enfoque de economia colaborativa, proporcionando
herramientas esenciales e infraestructura. Grupos
pequefios con presupuestos pequefios ahora pueden crear
productos de gran impacto, como el kit portatil de prueba
de malaria probado en Africa.

Los innovadores estan aprovechando la oportunidad.
Nuestro andlisis muestra que la inversion privada anual en
biologia sintética alcanzé USD 4.4 mil millones en 2019;
un aumento del 310% desde 201058,

-
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El revolucionario potencial comercial
de la biologia sintética

Las aplicaciones de la biologia sintética estan listas para
revolucionar las mds importantes industrias del mundo,
como las de la salud, alimentos y productos quimicos, a
la vez que nos ayudan a abordar enfermedades crénicas,
cambio climético, sequridad alimentaria y otros desafios
globales apremiantes.

Terapias personalizadas

Probablemente, un dia recordaremos con incredulidad las
terapias estdndar que ahora utilizamos para enfermedades
crénicas y trastornos genéticos. La biologia sintética
promete aplicaciones inteligentes y personalizadas en el
cuidado de la salud, desde editar nuestros genes de fibrosis
quistica hasta modificar bacterias en el bioma intestinal
para tratar enfermedades metabdlicas.

Biologia sintética

Una gran corriente de trabajo rodea los esfuerzos para
curar el cancer; el nimero anual de patentes de biologia
sintética centradas en el cancer se multiplicé por cinco
entre 2013 y 2018, segun un analisis propio.>®

Las terapias de células T con CAR que estdn llegando

al mercado modifican genéticamente las células T de

un paciente para reconocer y atacar células cancerosas
especificas. La startup de biotecnologia Humane
Genomics estd trabajando en una terapia que identifica las
caracteristicas Unicas del tumor de cada paciente y luego
adapta genéticamente un virus para infectarlo y matarlo.
Investigadores de Stanford Medicine han desarrollado un
enfoque terapéutico llamado "recableado de sefializacién
aberrante para la liberacién del efector" (RASER, por sus
siglas en inglés), el cual reconecta las células cancerosas de
modo que las proteinas hiperactivas, en lugar de alimentar
el crecimiento tumoral, maten las células cancerosas,
eliminando o reduciendo potencialmente los costos y
efectos secundarios nocivos de la quimioterapia.

Las terapias genéticas personalizadas como estas cambian
dramaticamente los flujos de informacién y materiales

en el cuidado de la salud. Mientras que actualmente los
medicamentos pasan de la fabrica a los pacientes para un
tratamiento masivo, las terapias genéticas individualizadas
del mafiana irdn del paciente (material celular) a la fabrica
(personalizacion) y de regreso al paciente (administracion)
en un proceso que algunos expertos llaman “de la biopsia
ala cama”. Esto requerird que la cadena de suministro
farmacéutico colabore de nuevas maneras con cero fallas
mientras garantiza la privacidad de los datos del paciente.

Respuesta al COVID-19

Los enfoques de la biologia sintética se estan
implementando rdpidamente como respuesta al COVID-19.
Cuando la pandemia inicid, varias empresas de biologia
sintética pasaron de desarrollar vacunas para otros virus
a centrarse en el nuevo coronavirus. Sus herramientas

y enfogue de bioingenieria ya han permitido que varias
de ellas presenten una vacuna experimental contra el
COVID-19 y candidatos de anticuerpos mdas rdpido y con
mayor potencial funcionalidad que los enfoques cldsicos,
lo cual implica crear una forma debilitada y neutralizada
del virus. Debido a que estas vacunas hechas con biologia
sintética no implican el cultivo de virus en ninguna forma,
su fabricacién requiere mucho menos espacio, las dosis
ocupan menos volumen, y aumentar la produccién puede
ser mas rdpido. Si una empresa de biologia sintética se
vuelve la primera, o una de las primeras, en terminar con
esta pandemia, esto validard de manera importante el
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enfoque de la ingenieria aplicada a la biologia y seria un
debut dramatico ante el publico en general.

Los sensores alimentados con biologia sintética ofrecen
nuevas capacidades para identificar enfermedades y
otros riesgos en el cuerpo y el medio ambiente a medida
gue emergen. Una empresa lanzé recientemente un chip
CRISPR de grafeno que detecta mutaciones genéticas

en el ADN. Si bien su primera aplicacién es médica, mas
adelante podria usarse para detectar ADN en el medio
ambiente; un dispositivo portatil, por ejemplo, podria
identificar plagas en un campo agricola®. Cientificos en
el Reino Unido han desarrollado biosensores de papel
para evaluar enfermedades infecciosas como el Ebola®t.
Un equipo del MIT estd trabajando en un “laboratorio
portatil”, utilizando la biologia sintética para hacer un
seguimiento mas alla de los datos fisioldgicos, con el fin
de medir hormonas, genomas y microbiomas®2. El equipo
IGEM de Pakistan gané un premio por desarrollar un “pez
reportero” genéticamente modificado que cambia de color
en presencia de contaminacién de metales pesados en el
agua.®®

La era de la biologia sintética ya estd aqui para lograr una
biofabricacién eficiente, ofreciendo formas mucho més
sostenibles de crear o mejorar ropa, alimentos, medicinas,
energia, productos quimicos, bienes de consumo y
materiales de construccién. (El articulo “Descarbonizacién”
discute la oportunidad para abordar el cambio climatico
con nuevos materiales habilitados por la biologia sintética).

Los microorganismos o células editados genéticamente
hacen posible la produccién de quimicos y proteinas

para alimentos, ropa o materiales de construcciéon de
formas que no se encuentran en la naturaleza. Por
ejemplo, la fermentacién de levadura, bacterias u

otros microorganismos genéticamente modificados o
editados; el microbioma es el caballo de batalla de la
biologia sintética (el articulo “Microbiomas" analiza esta
interseccién con mdas detalle). Algunas fragancias y sabores
ya son fabricados de esta manera, asi como también el
fdrmaco artemisinina con tra la malaria y la mayoria de

las insulinas. Ahora este enfogue se estd utilizando para
producir proteinas de leche y huevo, imitaciones del cuero,
polimeros para biopldsticos, monémeros para biocaucho, y
combustible a partir de gases residuales industriales. Las
empresas de ingenieria metabdlica y alimentos que hacen
este trabajo recibieron US$634 millones en el 2019, 314%
mas que en cinco afios®.

Como la naturaleza misma, la biofabricacién es
descentralizada. La producciéon puede realizarse cerca de
la demanda, utilizando insumos de base bioldgica locales.
Esto acorta las cadenas de suministro, disminuye el uso
de energia, mejora la resiliencia y reduce la necesidad de
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petroguimicos como insumos de fabricacién. La eficiencia
de la naturaleza también reduce los subproductos y

desechos, puesto que genera solo lo que se necesita.

El ejército de los EE.UU., por ejemplo, estd investigando
formas de usar la biologia sintética para producir quimicos
importantes para productos bdsicos, como pegamento y
detergente, en sus bases de operacién directa, en lugar de
depender de las fabricas que utilizan petroquimicos a miles
de kilémetros de distancia. El ejército estadounidense esta
invirtiendo millones de ddélares en estas y otras iniciativas
de biologia sintética, como tela con mayor resistencia a la
traccion y armadura que pueda detectar contaminantes.

La biologia sintética no solo produce alimentos de nuevas
maneras, también mejora el rendimiento, la sostenibilidad
y la resiliencia de la agricultura tradicional. Mientras alguna
vez los agrénomos emprendieron largos programas de
cria, con CRISPR ahora pueden editar rdpidamente el

ADN de una planta para optimizar productividad, tamafio,
resistencia a enfermedades, sabor, aroma, tolerancia a la
sequia y otras caracteristicas importantes. Algunos cultivos
ya estan en desarrollo, incluyendo soja resistente a la
sequia, granos de café sin cafeina, trigo bajo en gluten, los
tomates con sabor a tomate heirloom, y platanos a prueba
de hongos.®°

La edicién genética mejorara las caracteristicas de las
proteinas vegetales en la categoria de carne de origen
vegetal de rdpido crecimiento, mejorando las versiones
vegetarianas de las hamburguesas, salchichas y otros
productos carnicos (véase “Alimentos por disefio” en
Megatendencias 2018 para mayor informacion sobre el
cambio a proteinas de origen vegetal). Y los investigadores
esperan comercializar nuevos cultivos con CRISPR

gue reducen la dependencia a los tres cultivos que
proporcionan mas de la mitad de las calorias del mundo a
partir de plantas: arroz, maiz y trigo.

También se estd trabajando para modificar el microbioma
del suelo para reducir la necesidad de fertilizantes,
mejorar la tolerancia a la sequia y minimizar el uso de
pesticidas (véase la seccidn “Microbiomas” para mayor
discusién sobre la interseccidn de la biologia sintética y el
microbioma en la agricultura).

Lo que necesitan saber los lideres

La tecnologia mds antigua del mundo, el ADN, se
convertird en una de las mds disruptivas en la préxima
década a medida gue los humanos continden leyendo y
escribiendo el sistema operativo de la vida. Aunque la
ciencia pueda parecer compleja, su fin es sencillo. La
Cuarta Revolucién Industrial, seguin lo descrito por Klaus
Schwab del Forum Econédmico Mundial, anticipa la sintesis
de lo fisico, lo digital y lo biolégico, y la biologia sintética
proporciona la pieza final del rompecabezas.
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Los gobiernos a nivel mundial reconocen que la biologia
sintética es una oportunidad econémica y un medio para
resolver algunos problemas. Por ejemplo, China, Singapur
y Reino Unido consideran que la biologia sintética es una
prioridad industrial nacional. Japdn tiene una estrategia
de bioeconomia, y el afio pasado lanzé una biofundidora
global. Estados Unidos ha llamado a la biologia sintética
una industria prioritaria para la innovacién, el empleo

y la sostenibilidad, aungue aun no ha articulado una
estrategia nacional. Asimismo, la UE apoya una variedad
de iniciativas de biologia sintética en la busqueda de sus
objetivos de innovacién, bioeconomia y sostenibilidad,
mientras que India ve la necesidad de desarrollar
capacidad de biologia sintética para acelerar sus
prioridades nacionales de biocombustibles y biofarmacia.

Analice e imagin

Inicie conversaciones y ponga a prueba ideas
tempranamente. Tenga en cuenta los insumos, productos,
procesos o propiedades que la biologia sintética podria
optimizar o reemplazar. ¢Cudles serian los beneficios
netos desde la perspectiva de la cadena de suministro, de
la sostenibilidad, del riesgo climdtico y del cliente?

Adopte un enfoque ecosistémico para expandir tus
horizontes. Analice el proyecto de innovacién para
comprender los nuevos productos y capacidades que
estan llegando al mercado. Aumente su ecosistema de
innovacién con investigadores, innovadores de la biologia
sintética. No solo resuelva el ahora y explore el después;
también dedique tiempo e inversién a imaginar el mas
alla.

Atento a las regulaciones

Como con cualquier tecnologia de rapido movimiento

con un impacto potencialmente profundo, existen
inquietudes regulatorias y éticas a tener en cuenta, desde
la sequridad en el cuidado de la salud y alimentos hasta la
ética de la ingenieria genética humana, la bioguerra y la
bioseguridad o las potenciales consecuencias no deseadas
a medida que se introducen los organismos de la biologia
sintética. Los participantes de la industria también
debaten cémo lograr un equilibrio entre la proteccién de
la propiedad intelectual y los beneficios de una amplia
adopcidn de tecnologias y productos de biologia sintética.

El panorama regulatorio global es de varias velocidades,
y varia segun geografia y aplicacién. Las actitudes
culturales juegan un papel importante. A medida que

la biologia sintética plantee cuestiones regulatorias, se
abrirdn nuevos mercados y oportunidades de productos.

Innovacién en biologia sintética

Se han presentado casi 4000 patentes de biologia sintética
en varias categorias en la Ultima década.

Solicitudes de patentes de biologia sintética 2009-2018

£

Creciente inversion en biologia
sintética
La financiacién anual de microbiomas se ha mas que

triplicado desde el 2010.
2010 2019

Agricultura y alimentos

Diagnéstico y terapias

Secuencia y andlisis de ADN

Microbioma e ingenieria

Industriales

Fuente: Quid; anélisis de EY

Inversion S1.0MM
en startups
debiologia

sintética

Los diagndsticos y las terapias han sido el foco principal
de la inversién en biologia sintética durante este periodo.

Inversién en biologia sintética 2010-2019
$14.0MM Diagnostics a

53.3 MM Secuenciacj

sintesis de

S1.6MM Agricult
alimentos

Fuente: Quid; andlisis EY
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Redisefie su futuro

En un mundo cada vez mas digital, se espera que la préxima disrupcion de la industria
provenga de la ingenieria electrénica de los bits y bytes. Ahora, los mismos enfoques
estan produciendo una capacidad (sin precedentes) de controlar un cédigo bioldgico
mucho mds antiguo: el ADN. Aprovechando los enfoques de la ingenieria de software
y habilitada por los macrodatos y la IA, la biologia sintética se ha convertido en una
plataforma para la innovacién genética. Esta capacidad de leer y reescribir el cédigo

de la vida a escala tendra impactos de largo alcance en todas las industrias.

¢Por dénde comenzar? Preguntas esenciales

» £Qué nuevas posibilidades puede crear la biologia sintética en su industria en cuanto
a cadenas de suministro, materiales, fabricacion, logistica y modelos de negocio?

» ¢Cudles son las oportunidades de innovacion que podrian llevar la biologia sintética
a su cadena de valor?
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El orden global

El nuevo siglo de Africa

Con crecimiento sobrealimentado y movilidad interactiva,
Africa esta forjando su propio camino hacia el desarrollo
econdmico. jEsta el continente llegando finalmente al
punto de inflexion? ;Cual es su estrategia para Africa?




El nuevo siglo de Africa

Grandes prondsticos sobre Africa parecen surgir cada pocos afios. Titulares
como “Por qué Africa no puede prosperar como Asia"¢, “Africa en ascenso"s’
0 “Africa se estd convirtiendo en la nueva China e India"®, buscan hacer
realidad el tremendo potencial del continente. Hasta ahora, han estado fuera
de lugar. Sin embargo, creemos que esta vez es diferente. En esta década,
Africa probablemente alcanzard un punto de inflexién Unico y sin precedentes
de desarrollo econdmico positivo para los paises en sus regiones.

Africa en regiones

Debido a la vastedad, la historia y la proximidad de Africa a los continentes vecinos,
los expertos ven cada vez mas el continente en término de regiones. Sin una

Africa unificada y sin friccién en Iinea similar a la Unién Europea a largo plazo, la
aspiracién, la cooperacion econémica y la integracién se realizaran primero a nivel
regional. Por ejemplo, la moneda regional franco CFA fue establecida inicialmente
por los franceses durante la época colonial y ahora se ha convertido en un
catalizador para el comercio intraafricano. Ademas, estos bloques regionales tienen
el beneficio adicional de contar con un mejor poder de negociacién con paises
extranjeros. (Para mas informacién, escuche el episodio sobre Africa del EYQ Better
Question Podcast®®).

¢Por qué es diferente esta vez? Porque la economia de Africa estd
evolucionando en una época de movilidad sobrealimentada, permitiendo
gue el continente escape del tradicional modelo de crecimiento lineal (véase
"“El Modelo de Solow-Swan" explicado). La combinacién de tecnologia,
globalizacién y demografia tiene el potencial de sobrealimentar la
productividad de Africa, permitiendo que su economia salte la trayectoria
de crecimiento tradicional. Para las empresas, esta trayectoria presenta
tremendas oportunidades y desafios.

El modelo Solow-Swan explicado

Durante varias décadas, el Modelo Econémico de Solow-Swan ha sido el marco de
eleccién para economistas y formuladores de politicas para explicar el crecimiento
econdmico. El modelo sugiere que los paises experimentan un camino econémico
lineal: una fase de “crecimiento”, donde el ahorro vy la inversién aceleran
rapidamente el crecimiento econémico desde una base baja, sequida de una fase de
“crecimiento sostenido” impulsada por el progreso tecnoldgico™.
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Movilidad sin limites

¢Cémo la movilidad sobrealimentada estd cambiando drasticamente la
economfa de Africa? En primer lugar, Global System for Mobile Communications
(GSMA) pronostica que la penetracién mévil en la Africa subsahariana seré

de 50% para el 2025, en comparacién con el 44% del 2018.7! Los dispositivos
mdéviles permiten a los agricultores identificar rapidamente los focos de
demanda y actualizar los precios de sus cultivos. Estudiantes sin recursos
pueden acceder a una educacién de alta calidad en linea, que antes estaba
disponible solo para aquellos en el mundo desarrollado, con el beneficio
adicional de que la curricula no se ve interrumpida por una pandemia. Los
padres de familia pueden aprender a aplicar medidas preventivas para reducir
la exposicidn de sus recién nacidos a enfermedades como el COVID-19,
malaria y Ebola. En otras palabras, se puede difundir informacién cada vez
mds y sin friccion. (Para mas informacién, véase “Mercados superfluidos” en
Megatendencias 2018).

En segundo lugar, el avance tecnoldgico ha llevado a un aumento importante
de la velocidad de capital. La cada vez mas extendida cobertura de la red mévil
en Africa, junto con las plataformas de pago, estd facilitando una transferencia
de riqueza casi instantdnea entre personas y entidades, impulsando la inclusién
financiera. La capacidad para que las personas se conecten virtualmente,
compartan informacion y transfieran fondos estd impulsando el comercio: el
comercio intraafricano aumentd a 14.8% del comercio total en el 2017, en
comparacioén con alrededor de 10% de hace una década.”

El mayor alcance de la informacién también se convierte en movilidad de las
personas. A medida que la difusién de informacién en tiempo real se vuelve mds
barata, las personas de bajos recursos pueden convertirse rdpida y facilmente
en migrantes econémicos transfronterizos. De hecho, los migrantes de Africa
aumentaron a 26.5 millones de personas en el 2019, en comparacién con

los 15 millones en el 2000, segun las Naciones Unidas™. Sin embargo, esta
misma fuerza también estd impulsando que un creciente nimero de africanos
realicen estudios en el extranjero; el continente representd el 8.3% de todos

los estudiantes internacionales que cursan estudios superiores en paises de la
Organizacion de Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE) en el 201774,

De similar manera a la experiencia en China, donde ha habido 3.1 millones

de retornados desde 19787° de una poblacion de 1.3 mil millones, estos
africanos jévenes y con educacién global estdn regresando en mayor néimero y
causaran gran impacto en el desarrollo de Africa como empresarios, cientificos,
innovadores y profesionales.

Por Ultimo pero no menos importante, estd el movimiento de bienes. Sindicatos
regionales como la Comunidad Econémica de los Estados del Africa Occidental
(CEDEAQ7), el Mercado Comun de Africa Oriental y Austral (COMESA™) y la
Comunidad de Desarrollo de Africa Austral (SADC78) han ayudado a impulsar

el comercio intraafricano, llevandolo del 10% de hace una década al 14.8% del
comercio total en el 20177°. Las exportaciones totales, con un promedio de
USS$760 mil millones durante el 2015-2017, crecerdn con mas fuerza para
cerrar la brecha anual de infraestructura en Africa de entre US$68 mil millones
y USS108 mil millones®®. El influyente mas notable en los Ultimos afios es
China, que a través de su Iniciativa de la Franja y la Ruta, ha comprometido
USS$614 mil millones desde el 20138, Como respuesta en términos de
politicas, la UE y Japén han prometido US$54 mil millones®? y US$20 mil
millones®, respectivamente. Si bien es probable que sea demasiado pronto para
determinar el impacto exacto del COVID-19 en estos compromisos, la tendencia
secular del aumento del comercio prevalecerd a medida que el mundo aprenda
a superar esta pandemia.



Desarrollo econdmico sobrealimentado

Africa tiene una masa de tierra mayor que los Estados Unidos, China, India
y Europa juntos, pero la manera precisa y el ritmo del desarrollo econémico
de cada pais aln no estd claro. La naturaleza no lineal de dicho crecimiento,
debido a la movilidad sobrealimentada, hara que el desarrollo sea desigual.

El primer motor de crecimiento econédmico es la agricultura, porque el desafio
de alimentar a la creciente poblacién de Africa (se pronostica que se duplicard
para el 2050) no puede ser resuelto solo con importaciones. A pesar de tener
60% de la tierra cultivable del mundo®, la productividad de las tierras agricolas
de Africa aun tiene que evolucionar mas all de los niveles de subsistencia,

en gran parte debido a la falta de economias de escala de propiedad
fragmentada y la insuficiencia de tecnologia y capital. Sin embargo, ya hay
signos prometedores de que los agricultores del continente pueden aumentar
drasticamente la productividad a través de mecanizacién bdasica y tecnologias
agricolas como fertilizantes, riego, rotacion de cultivos y semillas mejoradas.
La produccién de cacao de Ghana y Costa de Marfil ahora representa 60% del
suministro mundial®, mientras que importantes paises exportadores como
Kenia, Etiopia, Uganda y Tanzania ven cada vez mas el café y el té (de los
cuales Africa genera el 11% y el 12% de la oferta mundial, respectivamente®s)
como cultivos de alto valor.

Fabricacion

El segundo motor es la fabricacién, en la cual la mano de obra de bajo costo y
la proximidad a los recursos naturales seran la ventaja competitiva de Africa.
A diferencia de Asia, cuyas exportaciones principalmente atienden mercados
de Occidente, Africa desarrollard su propia capacidad de fabricacién para
servir a su incipiente mercado de consumo, impulsando ain mas el floreciente
comercio intraafricano. Por ejemplo, Ruanda anuncid recientemente teléfonos
inteligentes hechos en Africa®” exclusivamente para consumidores locales. En
los Ultimos afios, Africa del Norte ha atraido con éxito®® a fabricantes europeos
de automoviles para que desarrollen operaciones alli, con la estrategia a corto
plazo de reducir el costo de produccién para sus mercados nacionales y la
estrategia a largo plazo de desarrollar automéviles para africanos.

Finalmente, el sector de servicios de Africa estd despegando, a pesar de que
los modelos tradicionales sugieren que deberia expandirse solo después de
que las economias industrial y agricola estén bien establecidas. En cuanto

a servicios financieros, los bancos y las compafiias de seguros que ya se
benefician de la creciente ubicuidad de los pagos méviles obtendrdn un nuevo
impulso cuando se implemente un sistema de identidad moderno®, similar al
Aadhaar de India. A raiz de la mejora de la infraestructura fisica, empresas
de comercio electrénico como Jumia, Kilimall y Takealot estan jugando un
papel importante en un mercado de consumo que se estd desarrollando adn
mas rapido que sus pares en América Latina y el Sudeste Asiatico. A largo
plazo, la economia del conocimiento también emergerd; brotes verdes ya
estan apareciendo con los recientemente establecidos Centros de 1+D de
gigantes tecnoldgicos estadounidenses. Ademas, paises francéfonos como
Madagascar®®, Marruecos®!y Tunez ya estan desarrollando un préspero
mercado de externalizacién de procesos de negocios (BPO).

El nuevo siglo de Africa
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Africa importa

Si bien esta confluencia de factores sugiere que la ascensién de Africa es por
fin inminente, los desafios persisten. El primero y principal es la gobernanza
y la capacidad del estado. Etiopfa y Ruanda, los representantes del desarrollo
econdmico exitoso en la Ultima década mas o menos, no tienen litoral y
cuentan con pocos recursos naturales. Ellos tuvieron éxito en gran medida
porgue se enfocaron en crear confianza empresarial al erradicar la corrupcién,
garantizar la estabilidad y facilitar el hacer negocio. En el 2014, ante la
amenaza del Ebola, las acciones de contencién llevadas a cabo por Nigeria y
Senegal fueron ejemplares®. En el 2020 en adelante, el COVID-19 presenta
otro desafio desalentador. Solo con un entorno estable, saludable y favorable
para los negocios, la inversién extranjera directa fluird y permanecera.

Otro potencial impedimento para el crecimiento econémico africano es el
nivel de desconfianza hacia las potencias extranjeras sembrada a lo largo de
la historia colonial africana, asi como entre los paises africanos por su pasado
tribal. Iniciativas pancontinentales como la moneda comun vy los acuerdos

de libre comercio no pueden progresar rdpidamente sin un didlogo serio que
fomente la confianza.

Si se pueden superar las barreras, la ventaja potencial para las empresas

es obvia. El continente tiene abundantes recursos y una poblacién joven y
cada vez mas educada®® que estd ansiosa por superar la pobreza a medida
que Africa se convierte en un actor cada vez mds importante de la economia
global. Ese potencial, y su importancia geopolitica, también explican el por
qué Africa se estd convirtiendo rdpidamente en un campo de batalla ideoldgico
entre el capitalismo de estado de China (como se ve en el éxito de Ruanda y
Etiopia) frente al capitalismo de libre empresa liderado por Estados Unidos.
Independientemente de cémo se desarrolle, Africa es importante para todos
debido a su impacto en desafios colectivos como el cambio climatico, la
biodiversidad y la superpoblacién que amenazan la supervivencia planetaria
(para mas informacion, consulte “Descarbonizacién”).




El nuevo siglo de Africa

Redisene su futuro

Africa es tanto un recurso como una oportunidad:
el potencial para aprovechar la capacidad
intelectual colectiva de 1.2 mil millones de
personas y desarrollar soluciones innovadoras,

no solo para el continente, sino para el resto del
mundo. Estrategias exitosas encontrardn modelos
de negocio sostenibles para sacar a los habitantes
de Africa de la pobreza y convertirlos en clientes
valorados.

¢Por donde comenzar? Preguntas
esenciales

» (El propdsito de su negocio estd alineado con los
valores sociales predominantes del siglo XXI?

» ¢Su organizacién estd invirtiendo lo suficiente en
intangibles, incluido el capital humano y social?

» ¢ Los gobiernos se estdn moviendo lo
suficientemente rdpido aprovechando nuevas
tecnolog fas de datos para promover mayor

bienestar?
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Sociedades y economias

Nuevas
meétricas
econdomicas

(El PBl esta alineado con la
economia digital? ;La tasa de
desempleo es relevante para

el futuro del trabajo? ;El valor
para el accionista refleja lo que la
sociedad valora? A medida que
cambia el capitalismo, también
debe hacerlo nuestra métrica.

Lo que medimos ya no refleja lo que valoramos. La
métrica que guia las politicas nacionales y las inversiones
corporativas se centran en el valor financiero a corto
plazo. A medida que los valores sociales divergen, la
creciente desalineacién entre empresas y gobiernos
fomenta importantes fallas en las politicas, incluyendo
desigualdad, cambio climdtico y caida en los estdndares
de vida. Estas crisis estdn desestabilizando las
democracias de Occidente, asi que debemos actuar ahora.
Al no dar cuenta del impacto de las externalidades a largo
plazo, las empresas son mas libres de imponerlos. Sin
retroalimentacién apropiada, los formuladores de politicas
carecen de visibilidad sobre el verdadero impacto. Para
lograr resolver estos desafios fundamentales, se requiere
una perspectiva mds a largo plazo, una comprensién mas
profunda sobre el valor, y una nueva métrica que mida el
bienestar humano, social y medioambiental.

M4s alla del PBI

El producto bruto interno (PBI) es la medida de actividad
econémica mds conocida, y como resultado, tiene gran
influencia en la formulacién de politicas. Sin embargo,

el PBI tiene debilidades establecidas que ya no podemos
ignorar. El PBI captura el valor financiero de los bienes

y servicios intercambiados (es decir, como en un Estado
de Resultados, de Situacién Financiera o de Ganancias y
Pérdidas), pero omite:

» Cualquier cosa “externa” al mercado, incluyendo costos
ambientales y sociales, lo cual es una falla fatal a medida
gue aumentan los costos del cambio climéatico (véase
nuestra megatendencia “Descarbonizacién’)

» Distribucién de ingresos y rigueza, lo cual contribuye
al crecimiento de la desigualdad, impulsa a los lideres
populistas y disminuye la confianza en instituciones
politicas (véase nuestra megatendencia “Guerra fria tech-
ondémica™)

» Existencias de activos (p. ej., como en un balance general),
gue combinadas con ciclos electorales frecuentes, limitan
los incentivos de formulacién de politicas al corto plazo



» Servicios digitales “gratuitos” como blsgueda en
Internet y mapeo o redes sociales, lo que lo hace
inadecuado para mucha actividad emergente®

» Intangibles como el conocimiento y los datos, que
representan una parte creciente de la produccién

Incorporar un conjunto mas amplio de métricas,

como horas trabajadas y esperanza de vida, cambia
drasticamente nuestra comprensién de la economia. A
modo de ilustracién, aunque el PBI per capita del Reino
Unido es de 75%, el de los EE.UU., sus ciudadanos viven
2% mas que los estadounidenses y disfrutan de un tercio
mas de tiempo de tiempo libre. Después de realizar
ajustes razonables para estas diferencias, el bienestar
general en el Reino Unido se estima en 97% el nivel de
EE.UU.*®

Muchos grupos estan desarrollando nuevas métricas

a medida que las presiones sociales estimulan una
respuesta del gobierno. Las Naciones Unidas y la OCDE
apoyan un enfoque de tablero para medir el bienestar,
argumentando que una variedad de indicadores resulta
apropiadados los desafios de cuantificar y comunicar algo

Nuevas métricas econémicas

tan multifacético®. Una nueva métrica prometedora es
el indice de progreso genuino, o IPG, desarrollado en un
pufiado de estados estadounidenses, asi como Finlandia
y Canada®’. Dicho indice esta disefiado explicitamente
para tomar en cuenta medidas mas amplias de bienestar
social explicitamente. Por ejemplo, el valor del IPG cae si
aumenta la tasa de pobreza.

Para realinear las politicas hacia lo que las personas
valoran, algunos formuladores de politicas estan
analizando seriamente alternativas a las medidas de
resultados. El gobierno de China anuncié un énfasis
reducido en el PBI en su enfoque politico, declarando

gue un crecimiento econédmico “armonioso” requiere
preservar el medio ambiente natural®®. Luego de la
iniciativa de China, la Cooperativa Econémica Asia-
Pacifico (APEC) selecciond “Mas alla del PBI" como tema
de su encuentro Malasia 2020%. Por otro lado, Nueva
Zelanda desarrollé un presupuesto 2019 complementario
en torno a medidas de bienestar®. Al hacerlo, sus lideres
reconocen una dura verdad: que a pesar del envidiable
desempefio del PBI, el bienestar no le sigue el ritmo.
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Measuring work's worth

El répido surgimiento de la economia de agentes libres o
gig economy ha expuesto defectos sobre cémo medimos
el empleo®®!. A medida que los mercados laborales se
vuelven mas fluidos, las medidas de desempleo binarias

se hacen cada vez mds irrelevantes. Las empresas de
plataformas en la industria de viajes compartidos a
menudo confian en contratistas en lugar de empleados,
arbitrando lagunas en las regulaciones laborales y dejando
a los trabajadores expuestos a mayores riesgos. Ademas,
las principales cifras de desempleo excluyen a las personas
gue han dejado de buscar trabajo!®?. Las fuerzas de la
tecnologia y la globalizacién han desplazado a muchos de
estos trabajadores “desanimados”. Su omisién genera el
riesgo de alentar a los formuladores de politicas a ignorar
precisamente a los distritos electorales donde las reformas
focalizadas pueden ayudar a detener el auge del populismo
y el nacionalismo (véase megatendencia “Guerra fria tech-
ondmica™).

Ademds, las estadisticas de desempleo no capturan

las métricas que miden la calidad del trabajo, y las
empresas no las reportan sistematicamente: por ejemplo,
la autonomia de los empleados, el absentismo, el
compromiso, la precariedad de los ingresos del trabajador,
los casos de acoso y maltrato, o las horas dedicadas a
capacitacién. Las encuestas indican consistentemente
gue el factor mds importante en la satisfaccién laboral es
la oportunidad de aprender nuevas habilidades. Resulta
I6gico; acumular habilidades y competencias es el motor
mas importante del crecimiento en los ultimos afios®3. Y
mucho capital humano valioso es co-creado por empresas
y sus empleados a través de capacitacién y experiencia
practica. Pero medir mal la calidad del trabajo restringe

el flujo de talento a su uso mas productivo. Sin sefiales

de informacién vital, los posibles trabajadores pueden
terminar en un trabajo que no se ajusta a sus preferencias,
cultura o estilo de vida. Como resultado, la satisfaccion
laboral y el bienestar se ven perjudicados. Por lo tanto,
medir la calidad del empleo es esencial para promover el
bienestar.



Métricas corporativas y el negocio del
valor a largo plazo

Permitir una mejor medicién a nivel nacional requiere
cambiar la forma en que las empresas reportan sus
actividades, ya que las estadisticas macroeconémicas
generalmente se agregan a partir de informes a nivel

de empresa. Las necesidades sociales y ambientales
actuales exigen que las empresas rindan cuentas sobre
externalidades. Estos cambios ya estdn en marcha, y las
reuniones de juntas ya se estan enfocando en el largo plazo.

Los lideres empresariales se enfrentan a una creciente
presion social a medida que los millennials llegan a la
mayoria de edad (véase nuestra megatendencia “El
ascenso de la generacién Z") y el dafio ambiental se
acumula (véase el Estudio Imperativo del CEO 2019

de EY). Por ejemplo, Larry Fink, director ejecutivo de
Blackrock y lider de la administradora de activos mas
grande del mundo que supervisa un balance de USS$7
billones, recientemente anuncié que la sostenibilidad es
un nuevo punto de referencia clave. Fink llamé a todos los
gobiernos, empresas y accionistas a enfrentar el cambio
climético!®*. Del mismo modo, la Mesa Redonda de
Negocios presidida por Jamie Dimon reconocié el cambio
del entorno corporativo al anunciar que respaldarad una
variedad de capitalismo mds inclusiva a largo plazo.
También redefinié el propdsito de la corporaciéon para
reflejar un conjunto mas amplio de partes interesadas,
incluyendo empleados y comunidades en lugar de solo
accionistas'®. Sin embargo, sin nuevas métricas y una
contabilidad de costos mds robusta, es imposible saber si
la estrategia se alinea con el propésito.

Las empresas que dan cuenta de las externalidades
pueden incorporar la gama completa de impacto de las
partes interesadas. El anuncio en Davos de una nueva
contabilidad marco con amplio apoyo empresarial es un
primer paso bien recibido!°¢. Los objetivos ambientales
podrian incluir intensidad de carbono, uso del agua y
eficiencia de los recursos. Cuando un nuevo producto
tiene un efecto negativo en la salud publica, la divulgacion
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de riesgos y una razonable estimacién de costos se
vuelven una prioridad. Los empleados representan una
nueva e importante parte interesada en el marco de valor
emergente. Los empleadores pueden recopilar datos

mas detallados y granulares sobre sus trabajadores de

lo que lo haria cualquier agencia gubernamental. Pero
generalmente no reportan estadisticas informativas sobre
el bienestar de los trabajadores, como la proporcion de
empleados participando en programas de bienestar.

La redefiniciéon de un propdsito comercial exige cambios
en nociones tradicionales de valor para el accionista. En
1975, se capturé mds del 80% del valor en los balances.
Hoy en dia, es comun ver solo el 20%, del saldo derivado
de intangibles, que son dificiles de medir. Sin embargo, el
aumento de la inversién en intangibles es la caracteristica
definitoria del cambio de paradigma econémico actual.
Un andlisis de EY ha descubierto que los intangibles
representan aproximadamente la mitad de todos los
activos corporativos, y hasta un 90% para ciertas
empresas altamente innovadoras'®’. Después de todo, un
teléfono inteligente no es especial por el silicio y el vidrio
utilizados para construirlo, sino por intangibles como el
disefio, la marca y la innovacién. Las métricas contables
existentes muestran estas inversiones intangibles como
gastos en sus estados de resultados, pero los activos
gue resultan (como una mano de obra mds fuerte y un
capital humano mds profundo) nunca llegan al balance.
Esto sesga las estrategias y los incentivos financieros
frente a la innovaciéni®®, A medida que una mayor
proporcion de la actividad econédmica se mueve hacia la
produccion de intangibles, nuestros problemas de mala
medicién se complican. Los incentivos mal alineados
para la innovacién reducen los niveles de vida y agravan
las desigualdades sociales existentes. Fomentar la
acumulacién de capital humano es clave para crear valor
a largo plazo.
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Trazando un nuevo camino

Alejarnos de las métricas existentes no sera facil. Es

un desafio de coordinacién monumental gue requiere
constante compromiso de liderazgo para luchar contra
habitos, filosofias e incentivos profundamente arraigados.
Grupos como la Mesa Redonda de Negocios y el Proyecto
de Embankment para un Capitalismo Inclusivo pueden
facilitar la comunicaciéon y colaboracién entre el sector
publico y el privado, asi como en todos los paises (véase
el informe EY EPIC con la Coalicién por el Capitalismo
Inclusivo). Los formuladores de politicas pueden fomentar
el cambio hacia nuevas métricas estableciendo principios
contables globales consistentes para externalidades

y activos intangibles. Tales cambios pueden ayudar

a realinear incentivos estratégicos y de inversién con
cambios en valores sociales al mismo tiempo que
promueven la innovacién. Los lideres empresariales sénior
pueden ayudar participando seriamente en el didlogo
sobre valor a largo plazo y adoptando un propdsito
comercial modernizado. Desarrollar estrategias para
lograr la inclusién comienza con una nueva perspectiva
centrada en el largo plazo (véase iniciativa EY LTV).

Hasta cierto punto, la tecnologia puede ayudar a superar
estos nuevos desafios. Los costos de la recoleccién y
andlisis de datos estdn cayendo rapidamente gracias al
Internet de las Cosas y a la IA. Los satélites y sensores,
por ejemplo, pueden generar datos precisos en tiempo
real. Una estrategia de datos corporativos mas amplia

y dirigida a la recoleccién datos de costos sociales y
ambientales, ademds del bienestar de los empleados y
las comunidades locales, podria ayudar a llenar brechas
significativas en cuanto a medicién. Una nueva y Util
presentacion de informes corporativos que detallen

el progreso hacia un propdsito comercial mds amplio
implica, en primer lugar, desarrollar capacidades de datos
a modo de prerequisito.

Los gobiernos también tienen la oportunidad de
aprovechar las tecnologias generadoras de datos

para mejorar la retroalimentaciéon. Mas de 20 paises,
desde Singapur hasta Suecia cuentan con iniciativas de
“ciudades inteligentes", demostrando cémo una mejor
medicién a través de los datos puede mejorar la seguridad
publica y los servicios a los ciudadanos, si bien con
riesgos. El Servicio de Salud Nacional del Reino Unido
tiene docenas de contratos de asociacién con empresas
de tecnologia lideres que analizan los vastos tesoros

de datos de pacientes para respaldar la prestacién de
sus servicios'®. Y las técnicas de macrodatos también
han demostrado ser parte importante del proceso de
formulacién de politicas cuando se lucha contra la
pandemia del COVID-19. Los paises que implementaron
exitosamente las técnicas de rastreo con teléfonos
inteligentes tuvieron mejores resultados manejando el
brote mortal.

Se acerca un punto de inflexién, impulsado por la
necesidad. Nuestras métricas de la era industrial estan
desalineadas con las necesidades de una economia
basada en el conocimiento caracterizada por una
disrupcion tecnoldgica generalizada. Estamos en la
cuspide de un importante cambio en la forma en que
las sociedades elaboran politicas y realizan negocios.
Las empresas tendran que evolucionar para realinearse
con los nuevos valores, o de otro modo se arriesgan a
disolverse cuando su contrato social se retire. No hay
vuelta atras.
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Redisene su futuro

Su organizacion ya tiene una estrategia de datos
disefiada para mejorar la retencién de clientes

e impulsar las ventas. Ahora es el momento

de reconsiderar esa estrategia a medida que

el capitalismo de las partes interesadas cobra
fuerza. Estdn surgiendo nuevos desafios sobre

la presentacion de informes corporativos para
permitir el monitoreo de las externalidades clave.
Ahora es necesario ampliar la estrategia de datos
y de transformacion de tu empresa para incluir la
medicién de los impactos ecoldgicos y sociales de

tu empresa de forma mas completa y precisa.

¢Por dénde comenzar? Preguntas
esenciales

» (El propdsito de su negocio estd alineado con los
valores sociales predominantes del siglo XXI?

¢Su organizacién estd invirtiendo lo suficiente en
intangibles, incluido el capital humano y social?

¢Los gobiernos se estdan moviendo lo
suficientemente rdpido aprovechando nuevas
tecnologias de datos para promover mayor
bienestar?
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Reparando el
tejido social

La soledad endémica, la fragilidad
financiera, la polarizacién politica, los
rapidos cambios en la migracién, la
estructura familiar y los medios digitales
estan creando nuevos riesgos. Reparar
nuestro tejido social requiere inversion.

Después de que un hombre armado australiano matara a 50 musulmanes en
sus casas de culto en Christchurch, Nueva Zelanda, en marzo de 2019, el
pais reacciond como uno frente a la horrible violencia. La primera ministra
Jacinda Ardern se puso un hiyab en el funeral de las victimas, mientras que
cientos de neozelandesas no musulmanas fueron a trabajar usando pafiuelos
en la cabeza. Los presentadores de noticias comenzaron a transmitir con el
saludo drabe “As-salam aleikum!®”, Miembros de la famosa pandilla callejera
Mongrel Mob de Nueva Zelanda se convirtieron en guardias voluntarios de las
mezquitas, formando un circulo protector alrededor de las casas de culto por
invitacién de los imanes de Nueva Zelanda*!*.

Esta nacién de menos de 5 millones de personas, de las cuales menos del 1% se
identifica como musulmana, mostré algo notable frente a la tragedia nacional:
un tejido social resiliente y compasivo. Personas que no tenian nada en comun
mas alla de su pais de origen se apoyaron mutuamente de maneras que
pueden parecer raras en un mundo a menudo polarizado y aislante. A menudo
parece que vemos los beneficios de un fuerte tejido social solo en momentos
de crisis y terror, no en la vida cotidiana.

Los temores de un tejido social débil (intrincada red de débiles vinculos que
nos conectan en vecindarios, lugares de trabajo y espacios publicos) débil han
sido por mucho tiempo un tema de debate. En su influyente ensayo de 1995
“Jugando a los bolos solos: La disminucién del capital social de America”,
Robert Putnam culpé a la relajacién de los vinculos sociales por la desaparicion
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de organizaciones voluntarias, incluyendo organizaciones fraternales, civicas
y religiosas como los Elks, el Club de Leones y los Caballeros de Coldn, asi
como las ligas de bolos titulares. Estos grupos reunian vecinos que de otra
manera no habrian tenido razén para interactuar, y crearon una red de vinculos
gue podian usarse para encontrar trabajo o lanzar una campafia politica.
Putnam consideraba que la contracultura, la televisién y la expansién de los
suburbios en la década de 1960 fueron las razones por las cuales disminuyd
el capital social y se deshizo el tejido social. Después de Putnam, docenas de
comentaristas han llorado la muerte del capital social, echdndole la culpa a
todo, desde el aumento de la movilidad geogréfica (La gran clasificacién, de
Bill Bishop) al surgimiento de las redes sociales ((Conectados pero solos?, de
Sherry Turkle).

Sin embargo, la nostalgia por esa época en que los vecinos se cuidaban unos
a otros disfraza algunas verdades incémodas. La filésofa politica Danielle
Allen sefiala que la mayoria de los clubes que Putnam celebraba eran clubes
exclusivamente masculinos antes de que la decisién de 1987 de la Corte
Suprema de los EE.UU. los obligara a permitir mujerest*2. El rico tejido civico
gue Putnam advierte que estamos perdiendo fue construido en parte por la
exclusién de mujeres y gente de color. Al considerar los desafios de construir
un tejido social resiliente hoy en dia, no podemos mirar hacia un pasado en
el que el tejido era sélido pero excluyente. Nuestro desafio es vivir y trabajar
en un mundo donde la fuerza del tejido social provenga de su variabilidad y
diversidad.

ey.com/es_pe/megatrends | Megatendencias 2020 y mas 91
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Cambios y esfuerzos globales

Si bien Putnam se enfoca en los Estados Unidos,
cambios similares se hacen visibles en otras economias
desarrolladas y naciones en desarrollo. En Japén,

las bajas tasas de natalidad y el surgimiento del
"ohitorisama" (personas comprometidas con la vida

de soltero) estdn cambiando rdpidamente la dindmica
social'3. Los hogares de una sola persona representan
el 28% de todos los hogares en Canada, y el 34% en toda
la Unién Europeal*“. La gran disminucidn de la asistencia
a laiglesia en gran parte de Europa, que ha llevado a un
erudito a concluir que el secularismo es ahora el sistema
de creencias predeterminado del continente, tiene
consecuencias para los lazos comunitarios, ya que las
casas de culto proporcionan puntos de conexién social
clavel’s,

Cuatro cambios sociales importantes han cambiado
radicalmente la naturaleza del tejido social en los ultimos
50 afios:

Migracién transnacional

En la década de 1970, menos del 5% de la poblacién

de EE.UU. nacid en otro pais; ese nimero se acerca al
14% hoy, cerca del maximo de 14.8% de 18906, Si bien
el porcentaje de una poblacién nacida en el extranjero
varia ampliamente por pais, desde el casi 30% en Suiza
hasta muy por debajo del 1% en China e India, estamos
experimentando el auge de la migracion global, haciendo
eco de la ola de movilidad anterior a la Primera Guerra
Mundial que remodelé el mundo. En 1970, 2.2% de

la poblacién mundial vivia en paises distintos de su

pais de nacimiento; ese nimero fue 3.4% en 2017, un
aumento de 55%!*". En naciones donde muchos vecinos
crecieron hablando diferentes idiomas en diferentes
sistemas escolares, viendo diferentes equipos y diferentes
deportes, es mas dificil asumir experiencias comunes con
las personas que conocemos todos los dias.

Conexion digital

Durante la ola de migracién entre las décadas de 1880

y 1910, se esperaba que los inmigrantes adoptaran
rédpidamente la cultura de las naciones a las que se habian
mudado. La separacion forzada por largas distancias
resulté de gran ayuda; muchos migrantes nunca volvieron
a ver a sus familias. El surgimiento de Internet provocé
que la migracién moderna se volviera una experiencia
muy diferente. Las familias no solo pueden mantenerse
en contacto a través plataformas de comunicaciéon en
linea, sino que el migrante pakistani en Reino Unido
puede permanecer culturalmente en Pakistan, viendo
television y peliculas de su tierra natal en el extranjero.
Los mismos desarrollos tecnoldgicos que permiten a los
migrantes permanecer arraigados culturalmente mientras
se mueven geograficamente permiten que los partidarios
ideoldgicos se rodeen de informacién consonante; el
progresista aleman no necesita ver las mismas noticias
gue sus vecinos conservadores cuando se muda a
Polonia. El auge de los medios digitales nos permite
elegir nuestros vinculos sociales, lo cual puede ser una
bendicién para los adolescentes homosexuales en una
comunidad homofébica, pero puede crear tensiones en
diversas ciudades multiculturales.

Integracion racial y religiosa

A medida que pasamos de tasas de inmigracion bajas

a altas, la mayoria de las sociedades ha reconocido

las formas en que el dominio de razas y religiones
particulares levantan barreras profundamente injustas
para la inclusién civica. Una sociedad que cree que el
ciudadano predeterminado es blanco, anglosajén y
protestante siempre va a hacer que los individuos negros,
latinos, asidticos, catdlicos, judios y musulmanes se
sientan excluidos. Pero al reconocer la legitimidad y la
ciudadania plena de todos nuestros vecinos, asi como sus
valores y creencias, dejamos de asumir que existe una
cultura comdn. En lugar de apelar a experiencias comunes
en nuestro pasado cultural, nos vemos obligados a buscar
experiencias que hemos compartido juntos, creando una
cultura comun en tiempo real.



Family transformation:

Finalmente, la plena inclusién de las mujeres en la

fuerza laboral es solo una transformacion que hemos
experimentado en cuanto a estructura de la familia.

La aceptacion de la igualdad matrimonial para parejas
homosexuales y el surgimiento de identidades transgénero
y no binarias han ampliado el rango de formas que las
familias pueden adoptar en el siglo XXI. El querer formar
un hogar a una edad madura o el decidir tener pocos o
ningun hijo cambian no solo la forma de las familias, sino
también de las comunidades. Tradicionalmente, los hijos
crean un conjunto de vinculos sociales para sus padres,
guienes probablemente se hagan amigos de los padres

de los amigos de sus hijos. En muchas comunidades, las
escuelas son en un centro de participacién civica, ya que
la educacion de los nifios es una funcién del gobierno a la
gue los padres estan inclinados a prestar mucha atencién.
A medida que la forma de la familia moderna cambia, es
posible que necesitemos nuevos mecanismos que ayuden a
desarrollar y reconocer vinculos con nuestros vecinos.

Reparando el tejido social




Mercados laborales del futuro

Desafios de un tejido cambiante

En las Ultimas décadas, los gerentes han aprendido que

la salud y el bienestar de los empleados son parte de las
responsabilidades de un lider. Los trabajadores que luchan
con una adiccidn al alcohol o a los opioides no pueden ser
parte integral de un equipo; los trabajadores que estan
superando violencia doméstica o padecen problemas
mentales necesitan nuestra ayuda y apoyo para prosperar
en el trabajo. En las préximas décadas, comenzaremos a
reconocer la soledad como un grave problema de salud
publica que requiere nuestra atencién.

Los cientificos detras del Estudio de Desarrollo del Adulto
de Harvard, el estudio longitudinal de salud del adulto

de mayor duracién, ahora consideran que las relaciones
cercanas con amigos y familiares son un elemento

critico de salud a largo plazo, junto con factores mas
convencionales como niveles de colesterol. La soledad,
segln un investigador, es tan dafiina como la adiccién al
tabaco o el alcoholismo?!8,

Pero a medida que el tejido social cambia, la soledad se
estd volviendo epidemia en algunas sociedades, con 1
de cada 7 britanicos indicando que se sienten solos a
menudo o siempre; el Gobierno de Teresa May nombré
un ministro de la soledad en 2018**°. Y si bien existe

el miedo comprensible de que los ancianos sufran de
soledad, personas de 18 a 34 afios reportan soledad al
doble de la tasa de las personas mayores'?°, Cerca de 42%
de personas solteras dijeron que quedarse solas era su
peor miedo, superando enfermedades crénicas, atagues
terroristas u otros eventos catastroéficos.

Ademas de los efectos psicoldgica y fisicamente
corrosivos de un tejido social debilitado, se produce
mayor fragilidad financiera. A medida que aumenta

la desigualdad econémica, muchos individuos en
naciones ricas no son capaces de hacer frente a los
shocks financieros de rutina. Un informe del 2019 de la
Junta de Gobernadores del Sistema de Reserva Federal
descubrié que el 39% de los hogares estadounidenses
tendrian dificultades para pagar un gasto inesperado de
US$400, como una factura médica o una reparacion de
automdvil*2!, Esta fragilidad fiscal se ve agravada por un
tejido social desgastado: personas con fuertes vinculos
familiares y amicales pueden confiar en su comunidad
para navegar por estos estrechos dificiles, mientras que
los que sufren de soledad tiene menos recursos.

Lo que pueden hacer los lideres

¢Qué responsabilidades tienen los lideres empresariales
y gubernamentales para abordar los desafios de un

tejido social desgastado? éLas empresas deberian
intentar proporcionar conexiones comunitarias que
muchos barrios y ciudades no tienen, o es que corren

el riesgo de invadir partes sacrosantas de la vida de un
empleado en el proceso? {El aumento de la soledad es un
fendmeno temporal que desaparecera a medida que las
generaciones dominen el arte de interactuar digitalmente,
0 estamos en un peligroso camino hacia el aislamiento
individual? éDesarrollaremos nuevas instituciones
sociales que reldnan a las personas cara a cara de Ia
forma en que iglesias y festivales alguna vez lo hicieron?
¢Podemos imaginar un tejido social en el que diversas
tradiciones y formas de interactuar con nuestros vecinos
interoperan sin problemas, o las diferentes sociedades
tienen necesariamente un tejido social mas laxo?

Ante estas dificiles preguntas, la resiliencia de Nueva
Zelanda ofrece lecciones tanto para las sociedades como
para las empresas. Instituciones mas antiguas como
iglesias y clubes sociales eran poderosas reservas de
capital social, no solo porgue reunian a las personas,

sino también porque los unia en proyectos compartidos.
Ardern y otros neozelandeses tomaron los atagues

de Christchurch como un proyecto en comun para

sanar y consolar a la nacién, reuniendo a todos, desde
presentadores de televisién hasta lideres de pandillas. Mas
gue cualquier otra institucién contemporanea, el lugar

de trabajo tiene la posibilidad de reunir a diversos grupos
entorno a un objetivo en comin. A medida que mas
personas eligen un trabajo que se alinea con sus valores
en lugar de solo buscar maximizar sus ganancias, los
centros laborales se convierten en un lugar para juntarnos
con quienes piensan como uno y buscar significado al
trabajar juntos. Quizas el lugar de trabajo, a su vez, puede
ser un sitio para la revitalizacién del tejido social del que
todos nos beneficiamos.




Reparando el tejido social

Redisefe su futuro

En muchas sociedades, el tejido social (los vinculos
gue conectan a las personas en sus barrios, lugares
de trabajo y espacios publicos) estd cada vez mdas
desgastado. Las empresas existen en un entorno
social, y estas tendencias tienen implicancias

y crean oportunidades para que las empresas

reconsideren sus roles y responsabilidades.

¢éPor donde comenzar? Preguntas
esenciales

» (Qué desafios y riesgos crean un tejido social
desgastado para su empresa?

¢Qué responsabilidad deben asumir las empresas
para reparar nuestro tejido social?

¢Qué podrian hacer las empresas para reimaginar
el centro de trabajo como un lugar de reparacién
del tejido social?
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Benoit Laclau (EY), Gail Whiteman (Lancaster University),
Isabelle Santenac (EY), Jane Simpson (EY),

Jenny Byars (EY), Jules Kortenhorst (Rocky Mountain
Institute), Matthew Nelson (EY), Mark Holland (EY),
Michael Puma (Columbia University), Nathan Ramsay
(EY), Paul Young (Lancaster University), Stefan Heck
(Nauto), Stephan Dolezalek (Wheatsheaf Group and
Resourcient), Volker Sick (Global CO2 Initiative)

Guerra fria tech-ondmica

Benjamin Bordeaux (RAND Corporation),

Bruce Schneier (Harvard Law School), George Attala (EY),
Jonathan Welburn (RAND Corporation), Kris Lovejoy (EY),
Kyle Lawless (EY), Mary Cline (EY), Nicola Kleyn
(University of Pretoria), Scott Sarazen (EY),

Sven Behrendt (EY contractor)

Economia conductual

Giorgio Patrini (Deeptrace Labs), Jeremy Bailenson
(Director, Stanford University Virtual Human Interaction
Lab), Josh Epstein (Agent-Based Modeling Lab at NYU),
T. Dalton Combs (Boundless Mind), Tali Sharot (University
College London)

Medios sintéticos

Derek Belch (Strivr), Ethan Zuckerman (MIT Center for
Civic Media), Giorgio Patrini (Deeptrace Labs), Jeffrey
McGregor (Truepic), Kris Lovejoy (EY), Paul Brody (EY),
Ryan Carrier (For Humanity), Shamir Allibhai (Amber
Video), Tali Sharot (University College London)

Futuro del pensamiento

Giorgio Patrini (Deeptrace Labs), Jeremy Bailenson
(Director, Stanford University Virtual Human Interaction
Lab), Josh Epstein (Agent-Based Modeling Lab at NYU),
T. Dalton Combs (Boundless Mind), Tali Sharot (University
College London)

Trabajo y vida sin limites

Allison Bream (EY), Ankur Gopal (Interapt),

Danny Ferron (EY), Hayley Pearson (University of
Pretoria), Heather McGowan (author and speaker),
Joe Detmann (EY), Lauren Huray (EY), Liz Fealy (EY),
Lucia Sickova (Pixel Federation), Natalie Johnson (EY),
Nicola Kleyn (University of Pretoria),

Nicole Gardner (Perkins School for the Blind),

Simon Sicko (Pixel Federation), Silvia Hernandez (EY),
Stephen Koss (EY), Stijn Broecke (OECD)



Microbiomas

Brajesh Singh (Western Sydney University),

Itzhak Mizrahi (Ben-Gurion University),

Jason Soares (NSRDEC Warfighter Directorate (US Army),
Jessica Green (University of Oregon), Kenneth Racicot
(Natick Microbiome Interest Group (US Army),

Matthew Wallenstein (Colorado State University),

Nathan Ramsay (EY), Yasuo Yoshikuni (Lawrence Berkeley
National Laboratory)

Biologia sintética

Adlai Goldberg (EY), Ally Huang (Harvard University),
Andrew Hessel (Humane Genomics), Ellen Licking

(EY), Johnathan Napier (University of Cambridge),
Manoela Miranda (UN), Mark Holland (EY), Michael Lin
(Stanford University School of Medicine), Ming Hammond
(University of Utah), Nathan Ramsay (EY), Paul Freemont
(Imperial College), Peter Emanuel (US Army)

El nuevo siglo de Africa

Adrian Saville (University of Pretoria), Ajen Sita (EY),
Aubrey Hruby (The Atlantic Council), Courtney McCaffrey
(EY), Eric Osiakwan (Chanzo Capital), Frank Aswani (Africa
Venture Philanthropy Alliance), Graham Thompson (EY),
Kyle Lawless (EY), Kyle Newell (EY), Maryanne Ochola
(Aspen Institute), Nicola Kleyn (University of Pretoria),
Sandile Hlophe (EY)

Nuevas métricas econdmicas

Aaron Maniam (Government of Singapore), Charles Bean
(formerly Bank of England), Mark Besca (EY),

Murray Patterson (Massey University), Stijn Broecke
(OECD), Vijay Vaitheeswaran (The Economist),

Zhe (Walter) Wang (Lawrence Berkeley National Lab)

Reparando el tejido social

Authored by Ethan Zuckerman, Director of the MIT
Center for Civic Media and an EYQ Fellow. Eric Noel
also provided input.

Orientacion estratégica y aportes

The following EY Partners provided guidance on the
Megatrends project and report: Braden Dickson,
Constantin Gall, Jonathan Zhao, Laura Giovacco, Nigel
Moden, Orlan Boston, Steve Wilkinson and Ulrika Eklof.

Several EYQ Fellows, EYQ's external advisory board,
provided feedback and helped refine the report’s themes:
Aaron Maniam (Government of Singapore), Chris Meyer
(EYQ Fellows Chair), Ethan Zuckerman (MIT),

Jennifer Zhu Scott (Radian Partners), Markku Markkula
(European Committee of the Regions), Nicola Kleyn
(University of Pretoria), Stefan Heck (Nauto), and

Tali Sharot (University College London). Esther Dyson
(EDVentures) and Paul Saffo (Stanford University) also
provided input.

Los socios y profesionales de EY proporcionaron
informacioén para el articulo “Using megatrends to shape
your strategy” , incluyendo a: Ansh Thakur, Michael
Kanazawa, Minsoo Pak, Raj Mirchandani, Ryan Canale and
Steve Basili.
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