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Presentacion

Todos coinciden,
el futuro se ha acelerado

Todos los referentes calificados en ayudar a organizaciones y lideres a cumplir
con sus propositos coinciden en la idea de que el futuro se ha acelerado. Los
asuntos humanos transitan, en esta tercera década del Siglo 21, bajo una
velocidad inusitada. Estamos desafiados a insertar nuestras practicas en un
ciclo de cambio e innovacién permanente, a la luz de las dindmicas transforma-
doras que la digitalizacion, combinada con otras tendencias asociadas, propo-
nen.

En este marco, proliferan informes y documentos de tendencias y analisis de
futuros posibles. Es muy dificil para equipos directivos identificar, absorbery
priorizar aquello que pueda ser mas relevante para la marcha de sus nego-
cios. Pero al mismo tiempo, es inevitable que todos ellos deban dedicar mas
tiempoy energias al diseno de futuros para sus negocios y organizaciones. El
diseno de futuros es la evolucion de la planificacion y la prospectiva, bajo el
influjo de un mundo que funciona bajo sistemas complejos interconectados en
cambio permanente. Es parte de la gestion estratégica estar mirando, anali-
zando y proyectando futuros posibles. De no hacerlo, es mucho mas probable
gue las organizaciones sean sorprendidas e impactadas por acontecimientos
novedosos que alteren sus ecuaciones de negocios y limiten sus capacidades
hacia adelante.

Separar ruido de senales concretas e identificables de futuros posibles es
parte central del desafio. Y conectar ello con nuestra industria (educacion) y el
juego competitivo en el que estamos inmersos en cada una de las organizaciones,
termina siendo un ejercicio que requiere musculo y competencias a tal fin.
Herramientas como el “cono de futuros”, uno de los hallazgos de los ultimos afios
enlamateria, respaldan estavision acercade que los futuros se pueden visuali-
zar y moldear, en gran medida. Como alguna vez incorporamos el Canvas Busi-
ness Models (u otras metodologias) para dibujary mejorar de forma continua nues-
tros modelos de negocios, la invitacion de la época es hacer lugar en nuestras
agendas para incorporar de forma estratégica la exploracion y el disefno de
futuros, através de laherramienta mencionaday otras complementarias.
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El objetivo es que este documento de tendencias sea un disparador para
crecer en las capacidades de diseno de futuros de las organizaciones de
GrupoR "Evolution.

Ahora

e e e e e m e m e m e m e m———— - - -

Potencial

Potencial
Todo lo que esta

mas alla del momento
presente

Estructura del documento

Absurdo!
“imposible”
“nunca sucedera!”

Posible
Conocimiento futuro
“podria llegar a suceder”

Plausible
Conocimiento actual
“buede suceder”

El Futuro “Proyectado”

La “predeterminada”
linea base “extrapolada”
Futuro del “negocio
como siempre”

Probable
Tendencias actuales
“Es probable que suceda”

Preferible

Juicios de valor
“Quiero que suceda”
“Deberia suceder”

Elmismo contiene la sintesis curada de 5 grandes trabajos editados por distintas
organizaciones globalesy que coinciden en su orientacion de entender las trans-

formaciones en marchay los impactos para la configuracion de futuros posibles.

Pero cadalnformetiene focoyalcance distinto, siendo altamente complementa-
riosunosconotros.
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1. Trend Reportfor Planers 2025 (APA)

Lariqueza de este trabajo publicada por la Asociacion Americana de Planifi-
cacion (APA) es la actualizacién que propone sobre las principales tenden-
cias globales y la original categorizacion de las mismas en tendencias que
requieren actuacion ya mismo, aquellas que merecen una preparacion para
actuar a mediano plazo y aquellas que sugieren la postura de aprender y
observar porelmomento.

2.Predicciones paraelano 2025 (Ipsos)

La utilidad de este documento radica en su amplitud para indagar sobre los
temas que mas presencia e impacto tienen en la consideracion de las perso-
nas hacia el futuro préximo. Es una especie de “pulso global” sobre la agenda
de futuro a nivel de la ciudadania, que tiene mucho que ver con el estado de
animo globaly sus proyecciones.

3.BajolaSuperficie del2025 (Exponencial)

Lavirtud central de este trabajo de la organizacion colombiana Exponencial es
hacer foco en los procesos y fendmenos sociales y culturales que subyacen
debajo de las grandes transformaciones de nuestro tiempo. Sostienen que las
tendencias soncomouniceberg, debajo delos cuales hay mucho porindagary
comprender. Y a ello se abocan con mucha claridad en la identificacion de
patrones que estan catalizando los grandes cambios de nuestro tiempo.

4.Accenture Tech Vision 2025

Este clasico de la organizacion global Accenture, trae mucho material para
analizar en momentos en que el impacto de la inteligencia artificial no para
de crecer en todas las industrias y organizaciones. El trabajo de Accenture
desgrana con mucha didactica las distintas tecnologias vinculadas a esta
explosion de IAy las implicaciones que las mismas tienen para las organiza-
cionesyeltrabajo que desplieganlos managers de las mismas.

5.282Encuesta Anual Globalde CEOs (PwC)

Adiferencia deltrabajo de Ipsos, este documento que PwC repite anualmen-
te es muy esclarecedor acerca de la agenda de los CEOs de las companias
globales, con mucha data para analizar acerca de prioridades, proyecciones
y desafios hacia adelante en estaenorme tareade liderar organizaciones que
actuanenelpresente perodeben construir sustentabilidad futura.
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Coémo trabajar este documento

Esta sintesis de cinco grandes trabajos globales sobre futuro admite distintos
niveles de aplicacion en las organizaciones, segun el tamafo de la apuesta que
cadaunadeellasdecidaacercaenmateriade analisisy disefio de futuros.

Desde habilitaruna o mas conversaciones estratégicas de los equipos directivos,
su utilizacion como aporte de valor para sus procesos de estrategia y planifica-
cion, hasta el inicio o fortalecimiento de estrategias especificas de prospectiva
que cada organizacion decida tener, donde la energia y el tiempo del equipo
directivo se disponibiliza como una prioridad para el trabajo en talleres de disefio
defuturos asistido porfacilitadoresy expertos eninnovaciony futuros.

El Observatorio del Futuro esta a disposicion de las organizaciones de Grupo
R “Evolution paraacompanfarlas eninstancias de estasopciones de abordaje.
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APA FORESIGHT

Trend Report for Planers 2025

4° Informe de tendencias para planificadores desarrollado por
la Asociacion Americana de Planificacion (APA).

Las tendencias estan estructuradas en tres marcos temporales (Actuar aho-
ra, Prepararse, Aprendery Observar), lo que indicalaurgenciade laaccionde
los planificadores. Dentro de cada marco temporal, las tendencias se agrupan
en grupos tematicos. Para cada tendencia, elinforme brinda informaciony expli-
ca por qué es importante que los planificadores conozcan y consideren la ten-
dencia en su trabajo. Todas las tendencias y senales se basan en hechos y se
describen de manera neutralysinjuicios. ELpropdsito delinforme es compartir
los posibles impulsores del cambio y los cambios que posiblemente impac-
taraneltrabajo de los planificadores.

Lastendencias sobre las que debemos actuarahora

La lista de tendencias sobre las que los planificadores deben actuar ahora
esta creciendo. Si bien muchas tendencias de informes de tendencias ante-
riores siguen siendo relevantes, algunas estan evolucionando. Las estrate-
gias de mitigacion del cambio climatico estan cambiando, la fatiga digital esta
alejando a las personas de las herramientas tecnolégicas y los cambios demo-
graficos estan redefiniendo las necesidades de vivienda y espacio publico. El
calor, los incendios forestales y la contaminacion del aire afectaran profunda-
mente lavida futura, mientras que elagua se estd agotando.

1. Estrategias cambiantes de mitigacion delcambio climatico

Los impactos secundarios del cambio climatico, como el desprendimiento
de lasviasdeltren debido al calor extremo, son unafuente de creciente preo-
cupacion. A medida que los impactos del cambio climatico siguen empeo-
rando, los enfoques de larga data para la mitigacion del clima estan sien-
do criticados. Las estrategias de compensacion de carbono son cada vez
mas examinadas y los compromisos climaticos corporativos estan siendo
eclipsados porlas ambiciones de la lA. Estas estrategias estan empezando
a servistas como niviables en los mercados actuales ni adecuadas para
la escala del problema. Las consecuencias de estos fracasos son mas sig-
nificativas a nivellocal, donde los planificadores deben trabajar.
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2.Elnuevo promedio: demografiay necesidades devivienda

Con el aumento del niumero de familias monoparentales junto con otros
cambios demograficos, menos de una quinta parte de los hogares estadou-
nidenses ahora se ajustan al modelo tradicional de "familia nuclear" de una
pareja casada con hijos. La cambiante composicién de la sociedad estadou-
nidense refleja tendencias demograficas comunes en paises altamente
industrializados, comotasas de natalidad en descensoy estructuras fami-
liares cada vez mas diversas. Estos cambios demograficos estan exacer-
bando los desajustes entre la oferta y la demanda de vivienda, y los altos
precios de la vivienda estan limitando las oportunidades de que las genera-
ciones masjovenes establezcanvidasindependientes.

3. Fatigadigital

Un movimiento creciente a favor de espacios publicos sin pantallas, como
restaurantes que ofrecen cajas de mesa para los teléfonos inteligentes de los
comensales, esta animando a las personas a desconectarse de sus disposi-
tivos parafomentar unamejor comunicacidny conexiones personales.

La desconfianza constante de las noticias en linea, las crecientes preo-
cupaciones sobre el contenido generado por IAy un creciente deseo de
reconectarse en la vida real caracterizan la realidad emergente de la
fatiga digital. Para abordar los efectos negativos de las redes sociales en la
salud de la Generacion Z, a menudo llamada la "generacion ansiosa", las
escuelas estan prohibiendo los teléfonos celulares enlas aulasy los estados
estan restringiendo el acceso de los nifos y adolescentes a las plataformas
sociales. Desconectarse de la tecnologia digital de alta tecnologia o realizar
una “desintoxicacion digital” se ha convertido en una practica cada vez
mas comun.

4. Cambios en el estilo de vida a causa del calor, los incendios forestales
ylacontaminaciondelaire

Elcalor extremo representa una gran amenaza parala saludy la seguridad de
quienestrabajanalaire libre o carecen de acceso aunarefrigeracién adecua-
da, como este equipo de eliminacion de arboles de Houston. Afo tras afo,
las temperaturas siguen batiendo récords. El calor extremo de nuestro pla-
neta en calentamiento ya esta cambiando la forma en que trabajamos,
vamos a la escuelay pasamos tiempo con nuestra familiay amigos. Pero
el calor también es un importante impulsor y acelerador de los impactos de
los incendios forestales y la mala calidad del aire. Los incendios forestales
extremos se han duplicado en los ultimos 20 afios debido a las temperaturas
mas altasylas condiciones de sequia persistentes.
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5. La espada de doble filo de la IA: soluciones ambientales, desafios de
sostenibilidad

Los centros de datos sonresponsables de aproximadamente eltres por cien-
to del consumo mundial de electricidad y casi el cinco por ciento de toda la
energia utilizada en los EE. UU. Si bien la evolucién de la inteligencia artifi-
cial (IA) parece imparable, la IA presenta una marcada contradiccion con
respecto al medio ambiente. Por un lado, se elogia a la IA por su capacidad
para impulsar soluciones de sostenibilidad y abordar problemas ambienta-
les urgentes. Por otro lado, se la critica por el consumo masivo de energiay
aguadelos centrosde datos que impulsan sus operaciones.

6.Las necesidades cambiantes de los espacios publicos

La industria de las mascotas esta en auge, y se espera que el mercado
global alcance casi $500 mil millones para 2030; Estados Unidos ahora
tiene mas hogares con mascotas que con nifios. Incluso antes de que la pan-
demiade COVID-19 provocaracelcierre temporalde los espacios comunes en
todo el pais, la cantidad de “terceros lugares” (los lugares entre el hogary el
trabajo donde las personas se encuentran con otras en espacios sociales)
habia estado en declive. Pero algunas ciudades estan reimaginando como
los espacios publicos pueden adaptarse. Desde la reutilizacion de lugares
tradicionales hastalacreacién de otros nuevos en un panoramadigital.

7.Elaguaenriesgo: cambio global, consecuenciaslocales

En 2024, se produjeron olas de calor marinas histdricas en todo el mundo,
que provocaron un blanqgueamiento masivo de los corales cuerno de alce y
otros enlos Cayos de Floridayamenazaron los complejos ecosistemas ocea-
nicos. Elaguaesfundamental paralavida,lasaludyelbienestarde nues-
tras comunidades, pero esta amenazada en todas las escalas. Desde los
desafios globales del calentamiento de los océanos hasta los riesgos que
plantea la escasez de agua regional y las amenazas a la calidad del agua
local, elagua determinara elfuturo de nuestras comunidades.

Lastendencias paralas que debemos prepararnos

Los planificadores deben prepararse para un futuroenelque lalA esta preparada
para asumir un mayor control en los procesos de toma de decisiones, las repercu-
siones locales de la creciente turbulencia geopolitica pueden profundizarse y la
transicion verde podria provocar conflictos adicionales. Mientras tanto, las ten-
dencias migratorias nacionales paradojicas y la aceleracion de la migracion clima-
tica global se entrecruzaran con el surgimiento de riesgos para la salud nuevosy
persistentes, ylas sociedades estan cambiando haciauna era poslaboral.
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1.LuchaporelpoderdelalA

Victor Miller, candidato alaalcaldia de Cheyenne, Wyoming, en 2024, prome-
tio permitir que “VIC” (Virtual Integrated Citizen), un chatbot de IA basado en
elmodelo GPT-4 de OpenAl, tome decisiones por él si es elegido. Las tecno-
logias impulsadas por inteligencia artificial (I1A), en particular la IA gene-
rativa, parecen haber alcanzado el “pico de entusiasmo”, lo que genera
nuevas preguntas e inquietudes amedida que el entusiasmo inicial se desva-
nece. En paralelo con la confiabilidad de los modelos y las preocupaciones
ambientales, la cuestion central para el futuro de mitad de mandato es si
debemos permitir sistemasimpulsados porlA.

2.Crecienteturbulenciageopolitica

El desarrollo sostenible, un mural de Eduardo Kobra instalado en la sede de
las Naciones Unidas en Nueva York en 2022, simboliza la importancia de
considerar las necesidades de las generaciones futuras al abordar los desa-
fios globales enunaépocade creciente turbulencia geopolitica. Los cambios
geopoliticos cada vez mas acelerados estan afectando a la economia esta-
dounidense y al desarrollo local. A nivel mundial, la competencia se esta
intensificando por el liderazgo en inteligencia artificial, el acceso a materia-
les criticos y una fuerza laboral calificada. Las poblaciones mas jévenes en
los paises en proceso de industrializacion siguen creciendo, mientras que la
mayoria de las naciones occidentales enfrentan desafios relacionados
con el envejecimiento demografico. Estas tensiones globales tienen
consecuencias directas paralas comunidades locales.

3. Optimus Prime time: Navegando unfuturo conrobots

Se estan implementando robots sociales que estimulan la cognicion y ofre-
cen compania a los adultos mayores para abordar la escasez de cuidadores
en hogares privados y centros de vida asistida. Los robots han sido una
piedra angular de la ciencia ficcion durante décadas, pero ahora estan
mas cerca de la ciencia que de la ficcion, a pesar de que una encuesta en
paises del G7 encontré que la mayoria de los encuestados se sentian inco-
modos con la idea de robots humanoides. Las investigaciones han descu-
bierto que la presencia de un robot disminuye los sentimientos de los traba-
jadores de significado y autonomia en sus trabajos. Los incidentes con
robots fuera del lugar de trabajo también han incitado frustracidon y numero-
S0S

4. Conflictos emergentes en medio de latransiciénverde

Daranda Hinkey, miembro de la tribu paiute y shoshone de Fort McDermitt, y
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susvecinos estan luchando paradetenerla construccionde una minade litio
cercade un sitio sagrado en Nevada, una de las muchas amenazas emergen-
tesalastierrasindigenasyalmedio ambiente engeneral. Laenergiaedlicay
solar estaninundando elmercado mucho masrapido de lo que se predijo
hace apenas unos anos. Sin embargo, esas energias renovables necesi-
tan nuevos materiales y componentes que a menudo requieren opera-
ciones minerasintensivas ydisruptivas. Laprisa porcompetiren este espa-
cio y cumplir con los objetivos de mitigacion climatica podria significar
impactos importantes en las tierras protegidas e indigenas, la importancia
culturalde esastierrasy elmedio ambiente natural en general. Laresistencia
estacomenzandoaunirseenlosEE. UU.

5.Nuevosycrecientesriesgos paralasalud

Elaumento de las temperaturas globales estd ampliando las zonas de trans-
mision de enfermedades tropicales, lo que provoca las primeras transmisio-
nes locales de malaria, denguey otras enfermedades transmitidas por mos-
quitos en los Estados Unidosy otros paises. Elestado de la salud publica esta
bajo asedio, conimpactos en cascada en casitodos losrincones de la socie-
dad. El cambio climatico esta surgiendo rapidamente como la fuente de
numerosas amenazas para la salud no solo directamente por elaumento
de las temperaturas, sino también indirectamente a través de la expan-
sién de las zonas de enfermedades tropicales a climas histéricamente
templados.

6.Las paradojas de lamigracion

Los proveedores de seguros se han mostrado menos dispuestos a asegurar
viviendas en zonas peligrosas, dejando a los propietarios de viviendas en
Florida y otras areas duramente afectadas por los impactos climaticos sin
cobertura. ELmovimiento de personas siempre esta en constante cambio, ya
gue sus condiciones de vida pueden no siempre coincidir con sus deseos.
Pero los patrones migratorios no siempre coinciden con las expectativas. El
cambio climatico esta creando condiciones mas duras en mas regiones del
pais, pero son esas regiones a las que la gente se esta mudando. Al mismo
tiempo, el cambio climatico estd aumentando los costos del seguro de
vivienda en todo el pais, con importantes implicaciones para las partes del
pais mas susceptibles a eventos peligrosos.

7.Redefiniendo elequilibrio: lavidaenlaeraposlaboral
Como lo han demostrado las experiencias de la empresa de redes sociales

Brick Media, con sede en Tampa, y otros lugares de trabajo en todo el mundo,
el cambio a una semana laboral de cuatro dias puede generar una mayor

10
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productividad y una mayor satisfaccién con la vida. Las innovaciones tec-
nolégicas y un replanteamiento del equilibrio entre el trabajo y la vida
personal después de la pandemia de COVID-19 han generado un aumen-
tode los debates sobre la cantidad de tiempo que pasamos en el trabajo.
Los proyectos piloto de la semana laboral de cuatro dias introducidos a nivel
mundialy en los EE. UU. muestran que lareduccion de las horas puede gene-
rar una mayor productividad y una mayor satisfaccion con lavida. A pesar de
esto, las horas de trabajo semanales se han mantenido relativamente esta-
blesalolargodelosanos.

Las senales que debemos aprenderyobservar

“Aprender con el futuro” define la practica de previsién de APA. Y al observar el
creciente numero de sefales en el horizonte, la importancia de aprender mas
sobre el futuro se vuelve obvia, ya que muchas de ellas tienen el potencial de
reformular la planificacién en el futuro. Las sefiales para 2025 van desde la movi-
lidad aéreay la atencién médica personalizada hasta lainnovacién climaticay el
sorprendente potencialde los hongos.

1.Uncielollenode cosas: elfuturode laaviacion

Laindustriade la aviacién esta experimentando un aumento en el desarrollo,
desde nuevos prototipos hastaversiones actualizadas de aeronaves anterio-
res como el Clipper, un dirigible de carga propulsado por hidrégeno. iEs un
pajaro! jEs un avién! ¢Es un... dron? ;Un taxi volador? ;Un dirigible? En el
futuro, podriansertodos alavez. Elsector de la aviacion esta experimen-
tando un aumento en el desarrollo de aeronaves, algunas novedosas y
otras que representanunregresorevisado al pasado. Algunas simplemen-
te suenanabsurdas.

2.Innovacidénclimatica

Los avances tecnoldgicos estan impulsando nuevos enfoques de mitigacion
del cambio climatico, como las propuestas de geoingenieria para frenar el
derretimiento de los glaciares antarticos. A medida que el cambio climati-
cose acelera, estan surgiendo nuevos enfoques para abordar sus impac-
tos y ofrecer soluciones sostenibles. Los recientes avances tecnolédgicosy
cambios legales estan ampliando los limites de lo posible en materia de
accion climatica. Estas innovaciones podrian tener implicaciones significa-
tivas paralaplanificacionyeldisefio, desarrolloy gestion de comunidades.

3.Larevoluciéonde laatencion médicapersonalizada

Los avances tecnoldgicos estan redefiniendo la atencion al paciente, los

"
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procesos de diagndsticoy las estrategias de tratamiento, lo que apuntaaun
futuro en el que la atencion médica sera potencialmente mas precisa,
accesible y personalizable en funcidn de las necesidades de las perso-
nas. Sin embargo, existen preocupaciones e inconvenientes significativos
para esta posible revolucion, como la privacidad y la calidad de los datos, asi
como la marginacion de los expertos en favor de enfoques de tipo "hagalo
usted mismo".

4. Aprovechar los hongos para un futuro sostenible

Las granjas de hongos estan surgiendo como una alternativa sostenible a
la industria ganadera mundial, ofreciendo una valiosa fuente de protei-
nas para apoyar un cambio hacia dietas vegetales mas ecolégicas. Enla
vida diaria, podemos encontrarhongos en elbosque o comprarlos entiendas
de comestibles, pero los hongos son mucho mas que simples hongos. Un
reino entero con al menos seis millones de especies diferentes, que van
desde células microscdpicas hasta algunos de los organismos mas grandes
de la Tierra, como Armillaria ostoyae de Oregdén (hongo de miel), que se
extiende por965 hectareasy se estimaque tiene 8000 afios.

5.Innovaciones que podriantransformarlavida cotidiana

Las mejoras en los wearables de IA con manos libres, como las gafas de
realidad aumentada Orion que se estan desarrollando en Meta, podrian
cambiar la forma en que las personas interactian con los entornos
sociales y construidos. El mundo se esta moviendo en varias direcciones a
lavezyno estaclaro qué caminos tomara en el futuro. Por ahora, vale la pena
examinar iniciativas en varias etapas de desarrollo. Algunas pueden ser mas
seguras que otras, pero todas tienen el potencial de generarimpactos signifi-
cativos y generalizados si llegan a buen término. Aunque no se puede prede-
cir el futuro, ahora es el momento de observar de cerca lo que se avecinay
aprendermassobreello.

Apartirde este completo analisis de tendencias, la sugerenciade APAes que
los equipos de futuros y planificacion de las organizaciones puedan enfocar-
se en aquellas que tengan mayores probabilidades de concreciony que ten-
gan mayor impacto en el sectory espacio en el que cada organizacion opera,
como sevislumbra en la siguiente matriz.

—> Ver matriz en pagina siguiente
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Priorizacion de tendencias para planificadores

ALTA CERTEZA

A

*

Incluya estas
tendencias en
su trabajo, pero

*

Estas tendencias
son de maxima
prioridad para

no seran
cruciales.

usted y sus
comunidades.

ALTO IMPACTO

A
v

BAJO IMPACTO

*
* Continue
Esta bien observando estas
descartar estas tendencias o
tendencias. senales, y aprenda

mas sobre ellas.

v

BAJA CERTEZA
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Outlook
Predicciones para el 2025

Encuesta de Global Advisor en 33 paises
Ipsos Institut de Publique Sondage d'Opinion Secteur

La Encuesta de Predicciones Ipsos 2025 es un estudio de 33 paises que analiza
las expectativasy predicciones de las personas paraelafo siguiente.

Principales hallazgos

A pesar de la crisis del costo de vida y los conflictos en todo el mundo,
menos personas dicen que este ano fue malo . Dos tercios (65%) dicen
que 2024 fue un malafio paramipais, la ciframas bajadesde 2019.

Sin embargo, la positividad para el nuevo afio ain no ha vuelto a los
niveles previos a la pandemia. Siete de cada diez (71%) dicen que son
optimistas y creen que 2025 sera mejor que este afio, por debajo del nivel
de positividad observado antes de lapandemia.

Los europeos son pesimistas respecto de la mejora de la economia
mundial. Si bien a nivel mundial la mayoria de la gente es mas optimista
respecto de la mejora de la economia en los ultimos afnos, en Europa
varios paises tienen unas perspectivas menos positivas que el ano pasa-
do.

La gente espera una mayor regulacion de la industria tecnolégica. En
2021, cuando hicimos esta pregunta por Ultima vez, el 38% esperaba que
su gobierno introdujera normas estrictas para las grandes empresas tec-
nolégicas; en 2024, esta cifrahaaumentadoal47%.

Son menos los que creen que se aprobaran leyes mas estrictas para
luchar contra el cambio climatico. La proporcién de quienes creen que
su gobiernointroducira objetivos mas estrictos para reducir las emisiones
de carbono ha bajado 3 puntos porcentuales en comparacion con el afio
pasado (ahorael52%).
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Algunas cifras clave sobre como se siente el publico mundial*

Retrospectiva 2024 Perspectiva 2025

/1%

Afirma: “2024 fue un Afirma sentirse “optimista de que el
mal afio para mi pais”, cifra proximo ano sera mejor que este”.
inferior al 70% del afio pasado Lo que representa un aumento con

y al 73% del afo anterior. respecto al 70% del afio pasado

y el 65% del afio anterior.

51% 51%

\

Afirma: “2024 fue un mal ano Afirma que “La economia mundial
para miy mifamilia”, cifra sera mas fuerte el proximo afo que
inferior al 53% del afio pasado este”, frente al 50% del afo pasado
y al 56% del afio anterior y el 46% del afio anterior.

Algunas cifras clave sobre las perspectivas para 2025*

Afirman que “las temperaturas

Perspectivas 8 O 0/ . -
A . 0 globales promedio aumentaran”,
Medioambiente cifra inferior al 81 % del afio pasado.

Se afirma que “Los precios en mi pais
Perspectivas 79 O/O aumentaran mas rapido que los
Economia ingresos de las personas”, sin

cambios respecto al afio pasado.

La poblacién afirma: “El nivel de
Perspectivas 67 O/ inmigracién en mi pais aumentara”,
Sociedad 0 cifra que ha disminuido respecto al
71% del afno pasado.

*En promedio en 33 paises encuestados © Ipsos Predictions 2025 Service Report
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Afirma que “la inteligencia artificial
Perspectivas 0 provocara la pérdida c!e m’uchqs
Tecnologia 65 /0 nuevos empleos en mi pais”, cifra que
representa un aumento respecto al 64%
del ano pasado.

. Afirma que “habra una nueva pandemia
Perspectivas 0 . S
Seguridad 47 /0 mundial causada por un nuevo virus”,

cifrainferior al 48% del ano pasado.

*En promedio en 33 paises encuestados © Ipsos Predictions 2025 Service Report

Navegando enunmundo de dualidadestecnolégicas

El publico mundial sigue manteniendo una vision compleja y a menudo
contradictoria del futuro de la tecnhologia, marcada tanto por la anticipacion
como por la aprension. A nivel mundial, el temor a la pérdida de empleos
impulsada por la IA (65%) sigue siendo mayor que la expectativa de creacion
de empleos impulsada por la IA (43%). Esta tendencia se repite en anos
anteriores, pero la brecha parece estar reduciéndose ligeramente. El
optimismo brilla en China, donde el 77% prevé que la IA creara empleos,
mientras que las preocupaciones dominan en Japén, donde el 65% predice
pérdidasde empleos.

El atractivo percibido de los mundos virtuales esta creciendo: el 59 % de la
poblacién mundial espera un mayor compromiso con dichas plataformas, lo
que supone un aumento de 3 puntos porcentuales desde la ultima vez que
hicimos esta pregunta en 2022. Los paises occidentales como Estados Unidos
(45 %), Suecia (46 %) y Gran Bretafna (46 %) tienden a ser mas escépticos,
mientras que las economias emergentes como Indonesia (94 %), Turquia (79 %) y
Brasil (74 %) confian en sus puntos de vista sobre esarealidad.

Curiosamente, la intencion de reducir el uso de las redes sociales (37 % a nivel
mundial) hadisminuido ligeramente conrespecto al41%delano pasado, apesar
de la reaccion negativa contra dichos foros reflejada en la propuesta de prohibir
los teléfonos inteligentes en las escuelas, prevista por el 44 % a nivel mundial,
liderada por los Paises Bajos (74 %). A nivel mundial, el 47 % anticipa
regulaciones mas estrictas para las grandes empresas tecnoldgicas, un
aumento significativo con respecto al 38 % en 2021. Sin embargo, sigue
habiendo un optimismo limitado con respecto a cuestiones como los datos
personales: el 57 % a nivel mundial espera filtraciones de datos personales en
2025.
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Analisis
Bajo la Superficie del 2025

Una exploracién al 90% invisible que esta remodelando
nuestro futuro. Exponencial Colombia.

Las megatendencias son como icebergs moviéndose en el océano del futuro. Lo
quevemos-lalA, lacrisis climatica, el envejecimiento-es la punta. En lo profun-
do hay corrientes que poco a poco, o a veces de golpe, estan reconfigurando

nuestro mundo.

1.Lahumanidad aumentada simbiosis humano-maquina

Una mente piensa. Una maquina ejecuta. Y en lainterseccion de ambas esta
ocurriendo algo extraordinario: una simbiosis que multiplica capacidades
humanas. Desde interfaces cerebro-computador que convierten pensamientos
en accion hasta proétesis que no solo reemplazan sino mejoran, la humanidad

aumentadaestareplanteando qué significaserhumano en laeradigital.

Patrones emergentes

* La convergencia entre inteligencia artificial, biotecnologia y dispositivos

interconectados esta creando un "superciclo tecnolégico" que promete
remodelar la existencia humana desde las cadenas de suministro globa-
les hasta nuestros habitos diarios (Webb, A., 2024).

Elnacimientode los LAMs (Large Action Models). Adiferenciade los mode-
los de lenguaje que conocemos, estos sistemas no solo predicen qué
decir, sino qué debe hacerse, anticipandose a nuestras necesidades. Este
patrén se ramifica en tres direcciones: PLAMs (Personal Large Action
Models), CLAMs (Corporate Large Action Models), GLAMs (Government
Large Action Models)

Sensores biométricos: Un tsunami de dispositivos que capturany proce-

san datos sobre nuestro cuerpo y mente que ponen en duda la division
entre lodigitalylo biolégico.
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2.Longevidad expandida: viviendo masy mejor

En Colombia, la esperanza de vida se ha mas que duplicado en poco mas de un
siglo. De 35 afos en 1912 a 77 afios en 2025, y proyectada a 81 afios para 2050
(DANE, 2024). Unarevolucion que va mas alla de los numeros. En Buenos Aires,
una clinica pionera combina terapias genéticas personalizadas con medicina
preventiva. En Sdo Paulo, adultos mayores cursan programas universitarios dise-
fnados paraellos. Lalongevidad estarescribiendo el contrato entre generacio-
nesynuestracomprensiondeltiempovital.

Patrones emergentes
Convergencias tecnoldgicas

* Laedicion genética y los tratamientos personalizados estan dejando los
laboratorios para entraren nuestrasvidas cotidianas.

* Integracion de lA con medicina preventiva personalizada que hareducido
los costos en un 30% y mejorado los diagndsticos tempranos de cancer
(Accenture Life Trends, 2025).

Cambios sociales

* Surgimientode comunidades multigeneracionales.
* Nuevos modelosdetrabajoflexible paramayores de 65.
* Incrementoenlaesperanzadevidasaludable.

3.Aprenderentiemposliquidos: educacionalamedida

La educacion acaba de romper el Gltimo muro: el tiempo. El analfabeto del
siglo XXI no sera quien no sepa leer y escribir, sino aquel que no sepa apren-
der, desaprenderyreaprender, advertia Alvin Toffler. Elaulafisica sigue siendo
vital, pero ahora comparte el protagonismo con un mundo digital en expansion.
Universidades como MIT estan adaptandose: el 73% de sus alumnos toman al
menos un curso en linea (MIT, 2024) . Plataformas como Coursera también jue-
gan su papel, alcanzando 162 millones de usuarios en 2024, muchos de ellos en
Latinoamérica. Alli el aprendizaje virtual crece un 40% anual (Coursera, 2024) .
Estamos transitando de un modelo de escasez informativa a uno de abun-
dancia cognitiva, en el que el desafio no es acceder al conocimiento sino
navegarlo significativamente.

Patrones emergentes

* La formacién nunca termina: La necesidad de actualizaciéon constante
impulsa programas educativos masflexibles.
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* |A que aprende contigo: Sistemas adaptativos ajustan contenidos en
tiempo realsegun el progreso del estudiante, elevando la personalizacién
anuevosniveles.

* Hibridacién educativa: Modalidades presenciales y digitales se entrela-
zan para crearentornos mas accesiblesydinamicos

4.Elvalorde cuidar: redefiniendo eltrabajoinvisible

EnWallStreet no lo notan, perovale mas que Appley Amazonjuntas. Eltraba-
jode cuidado noremunerado equivale al 9% del Producto Interno Bruto mun-
dial (ILO, 2024) pero permanece invisible en las cuentas nacionales. La urgen-
ciade reconocerlo se intensifica ante los cambios demograficos globales: habra
1.6 milmillones de personas mayores de 65 afios para 2050, mientras que la tasa
defertilidad global ha descendido de 5 hijos por mujeren 1950a 2.3 en 2021 (UN
DESA, 2022). En Japdn, laintegracion de la tecnologia en el cuidado de ancianos
dapistasdeloquenostraeelfuturo. Eslarespuestaaunacrisis que pone bajo los
reflectores eltrabajo masesencialy menosreconocido de la sociedad.

Patrones emergentes (30%)

* La profesionalizacion del trabajo de cuidado avanza, impulsada por una
crecientedemanda de servicios especializados.

* Sin embargo, persisten desafios como la precariedad laboral y la insufi-
cienciaenformacionadecuada.

* Aunque se promueve la redistribucién equitativa del cuidado entre géne-
ros, las mujeres siguen soportando la mayor carga del trabajo doméstico
yde cuidado (World Economic Forum, 2024).

* Las familias se reinventan, consolidando el cuidado como un eje central
delbienestarcolectivo.

5.Laerade los polimatas upskillingy reskilling

En Silicon Valley, una ex-bailarina lidera el disefio de interfaces neuronales. En
Bangalore, un fildsofo entrena algoritmos éticos. No es una anomalia: es el
nacimiento de una nueva especie profesional, el polimata digital, que nave-
ga entre disciplinas como quien cambia de pestana en el navegador. Y es que
El44% de las habilidades laborales actuales seranobsoletaspara 2025. Mien-
tras tanto, el 70% de los empleadores ya valoran las habilidades blandas tanto
como las técnicas (LinkedIn Global Talent Trends, 2024). La era del polimata
representaunaevoluciéon en nuestracomprension del potencialhumano. No
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estamos simplemente cambiando lo que aprendemos, sino reimaginando lo
que significa ser competente en un mundo de cambio exponencial. El futuro no
pertenece ni a los generalistas ni a los especialistas, es de quienes pueden
serambos segunlo demande el contexto.

Patrones emergentes

* Roles hibridos: Las profesiones evolucionan hacia combinaciones inu-
sualesde habilidadestécnicas, creativasy humanas.

* Carreras no lineales: El trabajo ya no sigue caminos predecibles; profe-
sionales saltan entre disciplinas en buscade oportunidades.

* Aprendizaje continuo: Laeducacidonnotermina; se convierte enunacons-
tante adaptativa paramantenerserelevante.

* Pensamiento sistémico adaptativo: Se exige una nueva forma de abordar
problemas complejos, conectando multiples perspectivas.

* Inteligencia colaborativahumano-IA: Larelacién entre humanosy maqui-
nas seredefine como unacooperacion creativay productiva.

* Metacognicion aumentada: Los avances en aprendizaje permiten a las
personasanalizaryoptimizarsus propios procesos cognitivos.

6.Ciudades que sanan disenando el futuro urbano

Las ciudades regenerativas son la mayor oportunidad de transformacién
socioambiental del siglo XXI. Las urbes ocupan solo el 3% de la superficie
terrestre pero representan el 75% del consumo de recursos y emisiones. Su
transformacion regenerativa no es una opcion: es una necesidad evolutiva.
Ese es el camino que siguen iniciativas como Coaliciones Urbanas Transforma-
doras en Latinoamericana, que busca mitigar el cambio climatico y reducir las
desigualdades con nuevos modelos de gobernanza y descarbonizacién. Las
ciudades estan aprendiendo a regenerarse, a respirar, a sanar el tejido urbanoy
socialsimultaneamente.

Patrones emergentes
* Infraestructura verde: Las ciudades integran espacios naturales y solu-
ciones basadas en la naturaleza para mejorar calidad de vida y resiliencia

climética.

* Movilidad multimodal inteligente: Sistemas que conectan transporte

20



UNIVERSIDAD

sIGLO FJl

Highlights Tendencias 2025

publico, bicicletas y vehiculos compartidos con tecnologia avanzada,
optimizando desplazamientos urbanos.

* Urbanismo tactico: Intervenciones participativas y temporales disefiadas
paratransformarrapidamente espacios publicosyevaluar suimpacto.

* Gobernanza ciudadana: Modelos innovadores que incluyen a los ciuda-
danos en la toma de decisiones, promoviendo transparencia y participa-
cion.

* Economia circular urbana: Estrategias para reutilizar recursos y reducir
desechos, transformando las ciudades en motores de sostenibilidad.

7.Conexiones que abrazan:redes emocionales 2.0

El silencio mata mas que el tabaco. No es una metafora: el aislamiento social
severo tiene el mismo impacto en la mortalidad que fumar 15 cigarrillos diarios.
En medio de ciudades atestadas de gente, la pandemia de la soledad se pro-
paga silenciosamente: el 20% de los adultos en Latinoamérica reportan sen-
tirse "profundamente solos" (OMS, 2023). Pero la tecnologia esta respondien-
do de formas inesperadas: las terapias de realidad virtual han mostrado un
aumento en efectividad contra la ansiedad y depresion. La paradoja de nuestro
tiempo es que necesitamos maquinas pararecordarnos cémo ser humanos.

Patrones emergentes

* Comunidades hibridas: Grupos terapéuticos combinan encuentros fisi-
cosvirtuales, reinventando coémo conectamos en buscade bienestar.

* Salud mental digital: La adopcién de soluciones tecnolégicas para el
bienestar emocional sigue en aumento, marcando una nueva era para el
cuidado psicoldgico.

* Conexiones significativas: Las personas hoy buscan interacciones pro-
fundas enunmarde superficialidad digital (Bauman, Z. 2003)

8. Cultivar paraelmanana: alimentacion desde laraiz

El futuro de la alimentacion crece en un edificio de Singapur. En una antigua
oficina reconvertida, cientificos cultivan 250 toneladas de carne de pollo a partir
de una muestra de 2 gramos de tejido. Mientras tanto, en Brasil, drones equipa-
dos con IA incrementan el rendimiento del cacao sin pesticidas. La agricultura
de precision no solo promete alimentar a millones de personas: esta revir-
tiendo el dano de siglos de agricultura extractiva. La FAO (2024) reporta un
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aumentodel20% en la productividad delsuelo entierras regeneradas.
Patrones emergentes

* Redes alimentarias locales: Reducen la huella de carbono promoviendo
sostenibilidadyeconomias comunitarias.

* Launion de lo vivo y lo digital: Biotecnologia y agricultura digital conver-
gen, revolucionando los sistemas de produccion alimentaria.

* Alimentos sindesperdicio: Los sistemas alimentarios circulares eliminan
residuos, transformando subproductos enrecursosvaliosos.

* Precision regenerativa: Agricultura que mide cada gota, cada semilla,
paramaximizarrendimientos mientras restauraelequilibrio.

* Comida transparente: Blockchain garantiza la trazabilidad de alimentos,
conectandoalconsumidorcon lahistoriadetras de cada producto.

* Proteinas alternativas al alza: El consumo de carnes vegetales y cultiva-
dascrece, reflejando un cambio en preferencias alimenticias.

* Cultivar en las ciudades: Agricultura urbana tecnificada lleva granjas al
corazéonde las metrépolis, redefiniendo larelacién conlacomida.

9.Verdades fragmentadas: navegarladesinformacion

La verdad se rompio en mil pedazos, y cada uno tiene su propia version. El
60% de la poblacion mundial ya no confia en la informacién que recibe (Reu-
ters Institute, 2024). Para 2030, gran parte del contenido digital podria ser fabri-
cado, difuminando la frontera entre lo realy lo artificial (Gartner Research, 2024).
Mientras tanto, en los laboratorios de Microsoft, el Proyecto Origin intenta certifi-
car la autenticidad de cada bit de informacion digital. La paradoja de nuestro
tiempo: necesitamos maquinas para verificar si lo que vemos es real, en un
mundo donde las maquinas pueden crear cualquierrealidad.

Patrones emergentes
* Herramientas de verificacion: Soluciones digitales han mejorado la
deteccidn de desinformacién, una linea de defensa frente al ruido infor-

mativo.

* \Verificacién colaborativa: Plataformas distribuidas permiten que usua-
riosyexpertostrabajenjuntos entiemporeal paraconfirmardatos.
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* Consenso colectivo: Lainteligencia colectiva redefine cdmo las comunida-
desacuerdanquées cierto, construyendo nuevos modelos de confianza.

» Alfabetizacidn digital: El anélisis critico de contenido se convierte en una
habilidad esencial,empoderando alos usuariosfrente alcaos informativo.

Sintesis

— Asi se veriaun
titular de noticia

"La tecnologia ya no
solo asiste; redefine
lo humano”

2. Elvalor de cuidar

"Cuidar deja de ser
invisible: el pilar del
futuro”

"Vivir mas no es
suficiente: vivimos
mejor, reinventando
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"El aula no tiene
paredes: aprender es
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"La tecnologia cura
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"Las ciudades dejan
de consumir: ahora
generanvida”
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tecnologia,
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Salud,
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— Industrias
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Educacion,
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Technology Vision

Accenture Tech Vision 2025

IA: Una declaracion de autonomia ¢ Es la confianza el limite
de las posibilidades infinitas de la IA?

Vemos a lalA como la nueva era digital porque, aligual que lo digital, es tanto una
tecnologia como una nueva forma de trabajar. Creemos que se utilizara en todas
las partes de laempresaytendraunefectoderedentodoyentodoslosinvolucra-
dos. Suimpacto ya es realy, a medida que las empresas sigan escalando la lAy
utilicen la IA generativa como catalizador de la reinvencion, resolvera nuevos
problemas, creara nuevas invenciones, cambiara la forma en que trabajamosy
vivimos, y transformara las industrias y los gobiernos. La investigacion de Accen-
ture muestra que solo el 36 % de los ejecutivos afirman que sus organizaciones
han escalado soluciones de |Agenerativa, y solo el 13 % informa haberlogrado un
impacto significativo a nivel empresarial. Los estamos equipando activamente
para que lo hagan mas rapido y de manera mas segura, ya que vemos al 2025
comoelafodelalAescalable.

La Vision Tecnoldgica de este afio explora un futuro en el que la IA pase de serun
facilitador de la automatizacion a actuar de manera autonoma en nombre de las
personas, equipandolas con la capacidad de realizar nuevas tareas y realizar
otras mejor que nunca. Considere las posibilidades y oportunidades de reinven-
tarse a medida que la IA encuentra su camino en territorios nuevos y desconoci-
dos. Para comprender y aprovechar verdaderamente este potencial, las empre-
sas crearan sus propios cerebros digitales cognitivos de IA Gnicos que redefiniran
por completo el papel que desempefia la tecnologia en toda la empresay con su
gente.

Los modelos de IA actuales han dejado de lado los enfoques profundos pero
especificos y lineales del pasado y estan demostrando mas autonomia que
nunca, en como aprenden, abordan las tareas y en lo que, en ultima instancia,
pueden hacer. estan trasladando esta autonomia al trabajo, donde el 75 % de los
trabajadores del conocimiento informan que utilizan IA generativa; a coémo inte-
ractuamos con la tecnologia, como copiloto de codificacién y al ampliar las
capacidades del asistente de voz; y a casitodo lo demas, desde larobdtica hasta
losautomovilesylaatencion médica

Sise construyenintencionalmente, las empresas pueden tomartodos los esfuer-

25



UNIVERSIDAD

sIGLO FJl

Highlights Tendencias 2025

zos de lA distribuida que estan realizandoy construir un cerebro digital cognitivo.
Pueden codificar de manera rigida flujos de trabajo, conocimiento institucional,
cadenas de valor, interacciones sociales y muchos otros datos cruciales sobre
lasempresasyelmundo enunsistema que puede comprender (yactuar cadavez
mas)aunnivelmas alto que nuncaantes.

Poreso esuna"declaracionde autonomia". Podemos llamarlos de diferentes
maneras, pero en toda la gama la evolucidén es la misma: la proliferaciéon de
sistemas de IA autonomos que suceden en toda la sociedad elevara al
mundo al siguiente nivel de capacidad, rendimiento y progreso. Impulsara
una evolucion hacia un mundo mejorado en todos los niveles por la cogni-
ciondelalA,ygeneraraunaolasin precedentes de autonomiaque reconfigu-
raralatecnologiaylas empresastalcomolas conocemos.

Un primer pensamiento puede ser que se trata exclusivamente de una transicién
de la automatizacién mediante IA a la autonomia en sistemas digitales. No es un
error, pero es solo una parte de la historia: la IA estd impulsando la autonomia de
docenas de maneras. Esta dando a las personas acceso a habilidades que de
otra manera no poseerian, permitiéndoles actuar con mas iniciativa y menos
friccion que antes. Esta dando a los robots un nuevo grado de contexto y razona-
miento sobre el mundo, permitiéndoles asumiruna gama mas ampliay compleja
detareasy, lo masimportante, relacionarse con los humanos como nunca antes.
Y, por supuesto, los sistemas de IAcon agentesy multiples agentes estan comen-
zando a asumir flujos de trabajo completos o interacciones con clientes sin la
necesidad de unaintervencion humana constante, al tiempo que mantienen una
supervision estratégica. Aprovechar esta autonomia ampliara los limites de lo
que lasempresascreian posible.

La investigacion de Accenture ha descubierto que, con su capacidad de rei-
maginary aumentar tareas complejas, se espera que la IA generativa impul-
se ganancias de productividad del 20 % en las empresas que lideran la adop-
ciondelA.

Piense en las microinteracciones que ocurren en las empresas todos los dias. Un
gran representante de ventas que ahorra dinero a los clientes o un representante
de soporte que va mas alla para resolver los problemas de los clientes. Un servi-
cio de calidad de un profesional o proveedor. Llamar a un cliente para confirmar
laidentidad. Entrega puntualde productos. Todos estos momentos puedenverse
alterados, y lo seran, conlA.Y muchos seran mejores gracias a ella: tendran mas
autonomia, menosfricciény mejores resultados.

Pero, ¢hasta donde puede llegar antes de que la confianza se convierta en un

problema? ;Cémo revitalizara los momentos humanos criticos que la constru-
yen? Estos son los problemas que los lideres deben abordar. La autonomia es la
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clave paralaproximageneracion de crecimiento einnovacion empresarial. Cose-
char los beneficios de la IA solo sera posible cuando se construya sobre una
base de confianza,yestadebe serlaprimeraprioridad de cadalider.

¢Comoseraelmundoen30anos?

En la época del partido revolucionario de Kasparov, las computadoras portatiles
comenzaban avolverse populares entre los trabajadores de las empresas, nadie
habia oido hablar de un iPhone y el economista Paul Krugman declaré infame-
mente que Internet demostraria no tener mas valor que el fax. Ahora, vemos los
comienzos de un futuro en el que los cerebros digitales cognitivos de IA alimen-
tan cada capa de la sociedad, interactuan entre siy aportan nueva inteligencia a
todoy mas autonomia atodos. Y la pregunta que las empresas deben hacerse no
es si esto resultara, sino mas bien coémo invertirdan en fomentar la confianza
necesaria para hacerrealidad este futuroy qué podran hacer con esta capacidad
ilimitada.

1.ELBigBangbinario

Cuando la IA se expande exponencialmente, los sistemas se ven trastoca-
dos.

En septiembre de 2024, Marc Benioff anuncio que Salesforce haria un “giro
brusco” hacia Agentforce, una plataforma para crear e implementar agentes
de IA autonomos. Es raro que una empresa de tal escala haga un giro como
este. Pero Salesforce se dio cuenta de algoinnovadory formidable que todas
las empresas también deben reconocer: Acabamos de entrar en el Big Bang
binario. Es un momento que define a una generacion y, especificamente, un
momento de transicion.

Las empresas pronto operaran en un panorama tecnolédgico donde los nuevos
conceptos digitales cobran vida en horas en lugar de semanas. Donde podran
terminar con las soluciones digitales de talla Unica, ya que la tasa drasticamente
mas rapidade creacion de sistemas digitalesy su conexion entre ellos permite un
nivel de personalizacién nunca antes posible. Sera una nueva era de tecnologia
personalizable donde la experimentacién y la innovacién digitales desenfrena-
dasnosolo seran posibles, sino que se convertiran en una caracteristica clave de
las estrategias de crecimiento empresarial.

Es por eso que empresas como Salesforce, que definieron el SaaS e introdujeron
la estandarizacion del software, ahora estan tomando medidas tanimportantes.
Con Agentforce, se estan inclinando hacia el futuro, permitiendo que cada
empresacree su propio, Unicoy personalizado.
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Los agentes son una demostracion clave de esta perspectiva. En este momento,
representan el pinaculo de la innovacién en IA y, como tal, muchas empresas
estan compitiendopara aprovechar a los agentes en sus productos y servicios.
Perosiloslideres solo consideran alos agentes por como mejoran un softwa-
re, y no por como desafian la naturaleza del software en si, estaran pasando
por alto oportunidades clave y disrupciones que definen este periodo de
transicion. Tomemos como ejemplo a Adobe, que introdujo varias funciones de
IAbasadas en sus modelos de IAgenerativa Firefly.

Por eso es fundamental que los lideres reconozcan el Big Bang binario por lo
que es: un breve momento de transicion en el que las empresas pueden
hacer un balance del cambiante panorama tecnolégico y determinar cémo
competiranen elfuturo.

Por supuesto, reconocer la oportunidad que tenemos hoy es solo el primer paso.
Todaviano hay un estado final definido nimejores practicas comprobadas parael
nuevo paradigma tecnolégico del mafana. Y si bien los agentes son la mejor
arquitectura nueva en la actualidad, esperamos que surjan mas arquitecturas
nuevas en el futuro. Pero lo que si sabemos es que tres fuerzas (abundancia,
abstraccion y autonomia) estan surgiendo como los pilares de la tecnologia
delmanana.

Expertos tanto en codigo como en lenguaje natural, los sistemas agénticos per-
mitirdn que las personas pasen de operar el software por si mismas a realizar
solicitudes que inicien un proceso agéntico que razona a través de la solicitud;
considera funciones, API, datos y herramientas para abordarla; y luego crea e
implementaunplanque se puede empaquetaryreutilizarindefinidamente.

Las empresas necesitaran mas que la infraestructura técnica para entrenar y
desarrollar estos modelos; es mas crucial que nuncatener también barandillasy
refuerzos para garantizar buenos resultados. Crear las politicas internas que
permitan a las empresas confiar esta tecnologia en manos de su gente, la gober-
nanza para garantizar que la toma de decisiones auténoma sea congruente con
los objetivos empresariales es, y las practicas de ciberseguridad y pruebas para
mantener los sistemas seguros y resistentes seran cruciales para navegar en las
nuevasaguasen las que se estanadentrando las empresas.

Todas las empresas deben estar preparadas para forjar una nueva huella tecno-
loégica, basada en la IA, un ADN unico que las identifique y diferencie a medida
gue se lanzan al panorama tecnolégico del mafana. El Big Bang binario es el
momento de avanzar, pero no durara mucho. ;Como puede aprovecharlo hoy?

ElBig Bang binario esta impulsado por un conjunto de tecnologias que estan
redefiniendo nuestra forma de pensar sobre las computadoras, el softwarey
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los sistemas digitales.

* Sistemasagénticos
* Nucleodigital
* Interfazdeusuario generativa

Sistemas agénticos

Los agentes de IA y los sistemas agénticos ofrecen una forma poderosa de
aprovecharlos modelos de lenguaje y otros modelos basicos paracompletar
tareas complejasy complejas. Los sistemas agénticos toman el poder de los
modelos de lenguaje y los extienden alintegrarlos con métodos para la refle-
xién, el uso de herramientas, la planificacion y la colaboracidn. Estos méto-
dos transforman los modelos de simples funciones de solicitud y generacion
en motores de razonamiento que pueden abordar una gran variedad de desa-
fios.

Nucleodigital

Elnucleo digital es la capacidad tecnolégica critica que puede creary poten-
ciarlasambiciones de reinvencion Uinicas de una organizacion. La clave para
esto es una arquitectura componible que enfatiza la modularidad y la intero-
perabilidad. La componibilidad se basa en componentes independientes y
auténomos que pueden conectarse para crear funciones y aplicaciones de
alto nivel. Pueden provenir de sistemas internos, proveedores de PaaSy SaaS
y otras partes externas. Pero en todos los casos, deben operar de manera
independiente, ser confiables y verificables, y ser detectables y utilizables
porloscompositores.

Interfaz de usuario generativa

La interfaz de usuario generativa es el concepto de aprovechar las técnicas
de IA para generar interfaces de usuario, comunmente con el objetivo de
ofrecer una experiencia personalizada. La vision a largo plazo es un sistema
que genera dinamicamente interfaces en tiempo real, en funciéon del contex-
toylas necesidades de unindividuo. Y estono es solo llenarun disefio prede-
finido con contenido especifico del usuario, sino cambiar por completo la
estructura, el flujo y los métodos de interaccion. Estas capacidades se pue-
denaplicarasitios web, aplicaciones oincluso sistemas agénticos, y podrian
dependerdetexto, voz uotrasinteraccionesintuitivas.

Implicaciones

Los lideres deben comenzar a pensar hoy en un mundo mas alla del paradig-
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made las aplicaciones. Los sistemas de agentes seran mas efectivos cuando

conecten componentes en toda laempresa. Con el paradigma tecnolégico del

mafnana en el horizonte, los lideres estdan comenzando a alterar los fundamentos

mismos de como disefiamos software. Alaprovechar la abstraccion que ofrecen

los sistemas auténomos o agentes, se estan dando cuentade que podemos desa-
grupar el paradigma de funcién/datos/interfaz que ha definido el software duran-

te tanto tiempo y desarrollar uno nuevo que libere el poder de las computadoras

de maneradiferente.

Imaginese esto: en lugar de que los usuarios tengan que encontrar las aplica-
ciones correctas o cambiar entre ellas para realizar tareas, la IA generativa
puede convertirse en la piedra angular de la interfaz de usuario. A través de
interfaces de lenguaje natural simples, puede responder a las solicitudes de
los usuarios iniciando un enjambre de actividad digital. A diferencia de las
aplicaciones que se limitan a funciones de software especificas, los nucleos
digitales componibles permitiran que los agentes creen conexiones, creen herra-
mientas y aprovechen de forma auténoma grandes cantidades de datos comer-
ciales segun sea necesario. Y debido a que estos sistemas estan disefiados para
aprender, a medida que crean nuevos flujos de trabajo, también pueden crear
caminos para futuras solicitudes de agentes. De esta manera, cada vez que un
agente razona sobre un problema, en dltima instancia tiene un efecto acumulati-
vo en la capacidad mas amplia de laempresa para abordar los problemas. Es por
eso que los lideres deben comenzar a pensar en un mundo mas alla del paradig-
made las aplicaciones hoy.

Prepare su nucleo digital para los agentes: Todas las empresas necesitaran
reinventar su nucleo digital para centrarse en la integracion componible. Si
aun no ha comenzado, hagalo de inmediato. Un nucleo digital modular sera
fundamental para que los agentes de IA aprovechen los datos y las funciones
en toda su organizacion en los proximos anos. E incluso si aiin no esta utili-
zando agentes, un nucleo digital fortalecido acelerara sus otros esfuerzos
digitales.

2.Turostro, enelfuturo

Diferenciacion cuandotodas lasinterfaces seveniguales.
¢Cudleslapersonalidad detulA? Las empresas estaninfundiendo autonomia en
las interacciones con los clientes, pero mientras lo hacen, es fundamental que
no se pase por alto el ajuste fino de la experiencia. ELtoque personal, lavoz Unica
y laindividualizacién son formas clave en las que las empresas generan lealtady

confianzaconlosclientes,yahoraparece que esoestodoloquelefaltaalalA.

La IA personificada puede dar vida a las experiencias y desbloquear las relacio-
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nes con los clientes como nunca antes habiamos visto. A medida que las empre-
sas comienzan a construir cerebros digitales cognitivos de IA, pueden codificar
sus valores y personajes en ellos, lo que brinda a los agentes el conocimiento
completo delnegocioy permite a los lideres esquivar el riesgo de la monotoniay,
encambio, construirelrostrofuturo de suempresa.

Los modelos de IAy la creciente autonomia de los sistemas digitales pueden
generar oportunidades masivas, la posibilidad de tener conversaciones uno
a uno a una escala sin precedentes. Pero si estos modelos se ajustan a la
funcionyno alaexperiencia, sonaran genéricos oinsulsosydejarantodo ese
potencial sin aprovechar. Esto no sera solo un problema en los canales de las
empresas. De cara al futuro, se vuelve aun mas agudo a medida que las platafor-
mas de chatbasadas en IA generativa se posicionan como la ventana principal al
mundo digital. Cuando un agente externo invita a los agentes de su empresa a
unaconversaciénconuncliente, ;como sonara? ;Cémo se destacara?

Todo algoritmo y nada de alma hace que laempresa sea unaexperiencia abu-
rrida. Aburrida para los clientes, claro esta. En todas las industrias, las empre-
sas estan encontrando formas de implementar IA generativa. Buscan eficiencias
operativas, formas de automatizartareasyformas de escalarelimpacto. Muchas
ven los roles centrados en el cliente como una opcién natural. Estan reinventan-
do la cara de la empresa, utilizando IA generativa para el servicio al cliente o la
generacion de material publicitario e integrando interfaces de chatbot en los
productos. Pero sino tienen cuidado, todas las empresas estan a punto de termi-
narconlamisma cara.

En este momento, las empresas tienen una oportunidad Unica de superar a la
competencia, esquivar el riesgo de experiencias de clientes neutrales y monéto-
nasy actualizar o corregir el rumbo de sus estrategias de marca con mayor rapi-
dezyfacilidad que nunca. Pero para lograrlo, tendran que empezar a pensar en
los sistemas autonomos como algo mas que la funcion que realizan. Deben
encontrar una manera de combinar la escala y la eficiencia de la IA con la
singularidad de sus marcas.

Lasempresas que introducen con éxito la IA con personalidades estan buscando
una tecnologia que pueda construir relaciones con los clientes y satisfacer sus
necesidades aunaescala sin precedentes. Estan tomando la marca personifica-
daylalApersonificada,yestaninventando elnegocio personificado.

Este es un nivelde personalizacion, que antes solo estaba disponible para indivi-
duos en cantidades extremadamente limitadas, que los modelos de IA entrena-
dos en la personalidad de su empresa pueden aportar a cada interaccion que
tenga, conclientes, socios, empleados e incluso otros agentes.
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Tres grandestecnologias para avanzaren estadireccion:

* |Apersonificada
* Modelos multimodales
* Datosycontextode precisidon

IA personificada

Las organizaciones estan explorando cdmo tomar modelos de IA genera-
tivos poderosos y darles personalidades similares a las humanas. A tra-
vés del entrenamiento, el ajuste y otras técnicas, estan comenzando a espe-
cificar las palabras o frases que usa un modelo, como estructura las oracio-
nes o sus patrones de habla y tono. Y cuando los chatbots estdan acompafa-
dos de avatares visuales, las expresiones faciales también pueden ayudar a
quelalAparezcareal.

Modelos multimodales

Sibien los chatbots basados en texto se estan volviendo cada vez mas comu-
nes para el servicio al cliente empresarial simple, la adicion de entra-
da/salida de audio, imagen y video expandira enormemente las formas de
cara al cliente en que se puede utilizar la IA. Estos modelos multimodales
podrandarvida alos chatbots, permitiéndoles conectarse con las perso-
nas de manera mas profunda e incluso darles vida visualmente con
expresionesfacialesyunentorno querefleje lamarca.

Datosycontexto de precision

La IA personificada puede ser una reinvencién importante de como las
empresas recopilan datos Utiles de los clientes de manera seguray eficaz. A
través de las interacciones conlalA, las empresas tienen la oportunidad
de conocer a los clientes mas alla del historial de compras y la demogra-
fia: se pueden obtener datos utiles, como sus intereses, necesidades o
incluso el estilo de conversacion de cadainteraccion. Es mas, la propia IA
se puede utilizar para obtener el consentimiento en elmomento, al pedirle al
usuario acceso a datos que pueden crear resultados mas relevantes: acceso
que se puede eliminary datos que se pueden olvidar al finalizar la conversa-
cion.

Implicaciones
Para conocer a las personas lo suficientemente bien como para satisfacer sus

necesidadesytomaracciones productivasy relevantes en su hombre, las perso-
nasdeben estardispuestas aabrirse. ¢ De qué sirve un agente personificado silos
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clientes tienen demasiado miedo de hablar con él? ;O de pasar toda la conversa-
cion pidiendo hablarconunhumano?

La reinvencion empresarial personificada debe comenzar hoyy debe basarse en
la confianza. Si se puede fomentar la confianza en la tecnologia, se pueden
transformar flujos de trabajo y cadenas de valor completos. Recuerde: todo
comienzaconlamarca, perono hayrazén paradetenerse alli.

Es horade unirlamarcay la personificacionde lalAylanzarunanuevaerade
negocios personalizados. Silas empresas pueden“codificar” enformarigida
la sensacidn que quieren que tengan los clientes sobre ellas en los agentes
delAque abarcantodalaempresa, podran generar confianza.

3.CuandolosLLMobtienensus cuerpos
Comolos modelos basicosreinventanlarobaética

La inteligencia artificial se esta trasladando al mundo fisico y los robots
estanempezando ademostrarrazény autonomia. Hace tiempo que tenemos
robots, pero esto es algo nuevo: el amanecer de maquinas que pueden
actuar y coexistir en entornos verdaderamente humanos. Antes, los robots
no“pensaban”. Hacian tareas repetitivas, de manerarigida. Un pequefo error
0 un suceso imprevisto podian hacer que una tarea fracasara. Una orden vaga,
“; Puedo comer algo?”, no se podia procesar. Esta incapacidad para navegar o
razonar en un mundo construido para personas y habitado por ellas es la razon
por la que los robots nunca han sido verdaderamente auténomos, relegados a
entornos muy controlados como fabricasyalmacenesy en gran medida alejados
delapoblaciongeneral.

Las empresas deben estar a la vanguardia no solo de la integracion tecnoldgica,
sino también de la integracion social de estas maquinas si quieren obtener los
beneficios. Ahora es el momento de comenzar a construir su futuro robético. A
medida que los generalistas aprendan a navegar por nuevos entornos, a conec-
tarse con las personas queviven enellosy a"pensar" en los problemas de mane-
ra auténoma, su alcance e impacto se expandiran enorme y rapidamente. Los
robots estan a punto de ir a lugares a los que nunca han ido antes, y depende
de usted reimaginar sunegocio para este nuevo mundo.

El potencial vertiginoso de los robots generalistas comenzé hoy con la aparicidon
de los modelos basicos. Estos abrieron las puertas a la posibilidad de razona-
miento, adaptabilidady autonomia en elmundo real, y para hacerrealidad estos,
los lideres estan explorando nuevas técnicas, trabajando para resolver la esca-
sezde datos de entrenamientoy construyendo una nueva generacion de hardwa-
rerobotico.
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Trestecnologias centrales en estadireccion:

e Modelosbasicos pararobdtica/lAincorporada
e Entrenamientoderobots/Recopilacionde datos
e Cuerposderobots multipropdsito

Modelos basicos pararobodtica/lAincorporada

LasinnovacionesenlAincorporada sonfundamentales para construirrobots
que tengan una mayor comprension contextual del mundo, se comuniquen
con las personas utilizando lenguaje naturaly planifiguen formas de comple-
tar acciones complejas (incluso aquellas para las que no han sido entrena-
dosespecificamente) o adaptarse aentornos cambiantes.

Entrenamiento de robots/Recopilacion de datos

Parte del poder de los modelos de base hoy en dia es la robustez de los datos
de entrenamiento utilizados en su creacién. Pero donde los LLM aprovecha-
ron todo el lenguaje escrito en Internet, los conjuntos de entrenamiento de
robdtica han sido escasos. Ahora, eso esta empezando a cambiar. Los nue-
vos conjuntos de datos de robéticay la capacidad de aprovechar otros tipos
de datos en combinacién con simulaciones y enfoques de aprendizaje de
refuerzo delmundo realestanayudandoallenarelvacio.

Cuerpos de robots multipropdsito

En elpasado, muchos robots se construian para una sola funcién; su softwa-
rey disefio fisico estaban determinados por la tarea para la que fueron crea-
dos. Pero recientemente, han entrado al mercado mas factores de forma
multipropdsito. Los componentes de hardware dentro de estos cuerpos
estan mas disefiados para la robética que nunca, y los cuerpos que los
componen son cada vez mas de uso general, lo que significa que pueden
asumirmultiplestipos detareas.

Los humanoides son un excelente ejemplo, pero los brazos robaéticos, los perros e
inclusoalgunos dronestambién estanadquiriendo capacidades masversatiles.

Implicaciones

Considere esto: las capacidades multipropdsito de los robots generalistas signi-
fican que las empresas pueden explorar nuevas estrategias de implementacion.
En el pasado, los robots solian ser grandes inversiones instaladasy programadas
para una sola tarea. Si una empresa cerraba una operacion, podian revenderlos,
pero a un mercado relativamente limitado. Ahora, los cuerpos adaptables de
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los robots generalistas y lafacilidad para cambiar entre tareas significan que
los modelos de robética como servicio pueden convertirse en la opcion mas
atractiva para muchos. Es mas, poder alquilar solo las maquinas que necesita
significa que se pueden iniciar experimentos con una menor inversién en hard-
ware, y la capacidad de reimplementarlas o devolverlas hara que probar nuevos
casos de usoseamenosriesgoso financieramente.

Puede que todaviafalten anos para que robots generalistas llenen las vidrieras de
las tiendas, interactuen con la gente o salgan por su cuenta a evaluar las recla-
maciones de seguros o a reparar las lineas de telecomunicaciones. Pero lo que
esta claro es que hay mucho por hacer antes de llegar a ese punto. Cualquier
empresa que vea la promesa de estos robots adaptables e inteligentes, y quiera
ser partedelfuturodelosrobots, debe ponerse atrabajar.

¢Como puede prepararse para un mundo con robots que razonan? Descarte-
mos las viejas nociones de adonde pueden ir los robots y qué industrias pue-
den usarlos. Es hora de ser creativo y comenzar a imaginar como los robots
generalistas podrian transformar su negocio en la préxima década, asicomo
garantizar que su empresa pueda acceder a ellos y experimentar con ellos
cuando llegue elmomento.

4.Elnuevociclode aprendizaje

Como las personasy la lA estan definiendo un circulo virtuoso de aprendiza-
je,liderazgoycreacion.

A medida que las empresas ven las crecientes capacidades de la IA, pueden
verse tentadas a abordarla de manera similar a las tecnologias de automatiza-
ciondelpasado. Pero la singularidad de la IAgenerativaradicaen elhecho de que
es una tecnologia de aprendizaje, que se vuelve mas capaz y util cuanto mas
cercaestadelas personas.

La IA generativa es inherentemente una tecnologia de aprendizaje. Puede
mejorar y desarrollar sus habilidades con el tiempo, mejorando en ultima
instancia su valor para el individuo que la utiliza y para la organizacion en su
conjunto. En otras palabras, cuanto mas personas la utilizan, mejor se vuelve y,
luego, mas personas quieren utilizarla. ¢ La buena noticia? La gente ya esta mos-
trandoundeseode trabajarconella. LalA se esta difundiendo en lafuerzalabo-
ralaunavelocidad sin precedentesy, tal vez por primera vez en la historia, la
tecnologia que impulsa la automatizacioén puede ser utilizada por cualquier
persona. Y es por eso que lo que suceda a continuacion es tan importante
paralas empresas, porque este ritmo de difusion se detendra si las personas
no estan seguras de lo que deparara el futuro.
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La automatizacién convencional produciria beneficios puntuales y correria el
riesgo de crear una fuerza laboral desilusionada. Pero si se aborda correcta-
mente, los lideres pueden encender un circulo virtuoso entre las personasy
lalA: donde cuanto mas la usen las personas, mas mejorara y mas personas
querranusarla.

En el pasado, varias tecnologias se impulsaron de arriba hacia abajo y, si bien
puede haber habido demoras en su difusion total, las empresas estaban en gran
medida al mando. Esta vez, las personas deben ser el motor de esa evolucién, un
desafioconelespectrode laautomatizacion que se cierne sobre él.

Un especialista en marketing con una corazonada sobre las tendencias emer-
gentes puede acceder a las habilidades de ciencia de datos para validar sus
ideas. Un conductor de camidn que imagina una aplicacion para mejorar su pro-
ceso de inventario puede crear un prototipo. Y lo que es mas, a medida que la |A
aprende de como las personas laimplementan a través de estas diversas tareas,
podra ampliar su conjunto de habilidades, convirtiéndose en un mejor y mejor
colaborador con cada uso. Alponer todo el peso de la fuerza laboral detras de
todosycadaunodelosempleados, estas herramientas pueden crear la auto-
nomia que los trabajadores necesitan para tomar nuevas iniciativas, pero
también mejorar la colaboracién en diferentes dominios.

Las empresas deben preguntarse: ;Qué dejaran a la gente haciendo estas auto-
matizaciones? Darle a la gente la autonomia para dirigir su propiousode lalAy
recompensar los esfuerzos y las ideas exitosas los alentarad a imaginar y probar
ideas. Y nuevamente, el ciclo de aprendizaje continuara permitiendo que las
personas se concentren en los aspectos de su trabajo que mas les gustan, mien-
tras que permiten que la IA se expanda a través de los dominios que se conside-
ran mastediosos.

Tresgrandes tecnologias en estadireccion:

* Accesibilidad de laautomatizacion
* Flujosdetrabajoagenéticos
* Copilotosfisicos

Accesibilidad de laautomatizacion

La creciente accesibilidad de la IA es lo que impulsa la autonomia de abajo
hacia arriba en la fuerza laboral. Si bien en el pasado no teniamos cédigo o
poco codigo, la adopcidny utilizacion de las herramientas de IA impulsadas
por lenguaje natural de la actualidad esta creciendo mucho mas rapidamen-
teyafectardaamuchos mastipos detareasdelafuerzalaboral. Lagenteyalas
estaincorporando al trabajo; la pregunta para las empresas es cOmo aprove-
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char estas capacidadesy el entusiasmo de los trabajadores para reimaginar
sus estrategias.

Flujos detrabajo agenéticos

Amedida que los flujos de trabajo agenéticos asuman una mayor proporcion
de trabajo especifico de la tarea, se convertirdn en un acelerador para su
gente. Las organizaciones pueden usarlos para crear una capa de abstrac-
cion en toda la tecnologia, manejando tareas de nivel inferior como escribir
codigoy conectar piezas. En lugar de que los empleados pregunten “como
puedo escribir este software” o “qué” software puede realizar esta
tarea”, pueden preguntar “;como puede un agente ayudarme a lograr mi
objetivo?”.

Copilotosfisicos

Los agentes corpéreos permitiran a los robots abordar una enorme cantidad
de nuevas tareas en el mundo fisico y colaborar estrechamente con las per-
sonas. Trabajos que nunca han estado abiertos alaautomatizacion derepen-
te lo estan, aunque con un enfoque mas en aplicaciones complementarias
gue en la automatizacion total. Las empresas deberian mirar mas alla del
trabajo del conocimiento al considerar qué herramientas de automatizacién
podrian empoderar a su gente para hacer mas e impulsar el crecimientoy la
innovacién paralaempresa.

Implicaciones

Para garantizar una fuerza laboral saludable, las empresas deben reevaluar el
talento que valoran y como construyen carreras y retienen a las personas. Hace
mucho que pensamos en los empleados a través de la lente de las habilidades.
Una personadominaAdobe InDesign, otra sabe Python, y asi sucesivamente. Las
empresas evalluany asignan a las personas en funcién de sus habilidades; dise-
nan flujos de trabajo y procesos en torno a ellas; y a medida que las personas
mejoran sus habilidades o adquieren otras nuevas, avanzan. Entonces, ¢qué
sucede ahora que estamos poniendo autonomia en manos de las personasy
dandoles habilidades casiilimitadas? Necesitamos dejar atras el modelo en
formade "T" de desarrollo de habilidades profundas para el crecimiento pro-
fesional. Ya no solo pedimos a la gente que mejore en lo que hace: los
empleados mas importantes seran aquellos que innoven y cambien radical-
mente lo que hacen.

Unlider que haadoptado este enfoque es Danny Meyer, fundador de Shake Shack

y Union The Implications Square Hospitality Group (USHG). El adopta un enfoque
Unico para sus empresas, en el que cree que los empleados son lo primeroy que

37



UNIVERSIDAD

SIGLO FJl

Highlights Tendencias 2025

elvalor para las partes interesadas derivara de eso0.133 Y hay mucho que apren-
der de su estrategia de contratacién. Si bien reconoce que las habilidades téc-
nicas son fundamentales, USHG prioriza un conjunto de seis caracteristicas
llamadas el "cociente de hospitalidad": inteligencia, ética laboral, empatia,
autoconciencia,amabilidad y optimismo e integridad.

Muchas empresas conocen los valores que buscan o la cultura que quieren
fomentar, pero ¢cuantas trasladan eso a su linea de talentos? ¢ A donde contra-
tan, como reclutany el desempeno que recompensan? Los lideres empresaria-
les también necesitaran un nuevo enfoque en la capacitacion, que inevitable-
mente se convertird en una parte constante e importante de los empleos. Si bien
las herramientas de IA emergentes son cada vez mas intuitivas, el potencialilimi-
tado que poseen solo sera accesible si las personas en el trabajo saben qué
herramientas estandisponiblesy cémousarlas.

En un mundo donde las habilidades se estan volviendo mas fluidas y la autono-
mia impulsada por los empleados es la columna vertebral de la innovacion, las
fuerzas laborales necesitaran una nueva estructura para guiar sus carreras y
ambiciones. Las personas deben comprender cémo es el éxito en sus funciones
ahora, qué les deparara su trayectoria profesionaly que la empresa esta compro-
metidaconellosysufuturo. Solo generando esta confianza con los empleados
las empresas podran dar el salto a esta proxima generacion de talentoy apro-
vechartodos los beneficios de laautomatizacion generativaconIA.

Dos graficos de los multiples presentados en el documento de Accenture,
son especialmente sintomaticos del enorme impacto que esta aceleracion
de cambio tecnolégico tendra en personas y organizaciones en los préoximos
anos.

Accenture Technology Vision 2025 Executive Survey
Los ejecutivos planeanhacer que Gen Al seaaccesible paralaautomatizacion

La IA general es una herramienta increiblemente poderosa que brinda a las per-
sonas acceso a habilidades y la capacidad de automatizar la organizacion. Sin
embargo, solo el 47 % de los ejecutivos afirma esperar que sus organizaciones
faciliten elacceso total o parcial de las herramientas de IA general a sus emplea-
dos para automatizar tareasy flujos de trabajo en los proximos tres afos. Si bien
el 49 % afirma que las facilitara parcialmente, creemos que esto podria dejar
muchovalorsinaprovechar.
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¢,Enqué medida, sies que lo hace, espera que suorganizacidnfacilite elacceso
de los empleados a las herramientas de IA general, los copilotos de IA y otros
agentes de IA para automatizar tareas y flujos de trabajo en su organizacién en
los proximos tres anos?

49%
41%
4% 6%
0% — ]
En ninguna Minimamente Parcialmente Notablemente  Enteramente

Fuente Accenture Technology Vision 2025 Executive Survey, N=4,021

En este caso, la mayoritaria creencia de los ejecutivos de que empresas de que,
endistintos grados y magnitudes, GenAl, copilotosy agentes de IA, seran accesi-
bles a los colaboradores de todas las areas para automatizar tareas y flujos de
trabajo.

Accenture Technology Vision 2025 Executive Survey
Los ejecutivos ven oportunidades paralos copilotos fisicos

Los copilotos fisicos ofrecen el potencial de optimizar y automatizar la realiza-
cion deltrabajo fisico. Los ejecutivos consideran que realizar tareas repetitivas y
aburridasy ayudar directamente a los trabajadores a completar una tarea (como
sostenerolevantar) son lastareas mas afectadas por los copilotos fisicos.

¢;De cualde las siguientes maneras, silas hubiera, espera que los trabajadores
de su organizacion aprovechen los copilotos fisicos en los préximos 5 a 10

anos?

— Ver cuadro en pagina siguiente
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Realizar tareas repetitivas

0,
y aburridas 66%

Ayudar directamente a los
trabajadores a completar
una tarea

Permitir a los trabajadores
realizar tareas a distancia

Realizar tareas
peligrosas

Realizar tareas
sucias

Fuente Accenture Technology Vision 2025 Executive Survey, N=4,021

Y en este otro caso, las distintas maneras en que los ejecutivos de empresas
entrevistadas por Accenture creen que los copilotos fisicos (nueva era de robots
perfeccionados con |A) seran aprovechados por los colaboradores de las organi-
zaciones en los proximos anos.
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Hallazgos

282 Encuesta Anual Global de CEOs

Reinvencion al borde del manana
PwC PriceWaterhouseCoopers

“Elfuturoya esta aqui, pero no esta distribuido de manera uniforme”, dijo el autor
deficcion especulativa William Gibson. Este sentimiento se refleja en los resulta-
dos de la28.2 Encuesta Anual Globalde CEOs de PwC, basada en las respuestas
de 4.701 directores ejecutivos que representan a todas las regiones de la econo-
mia mundial. Algunos directores ejecutivos estan actuando rapidamente
para captar el potencial de crecimiento y creacion de valor inherente a las
fuerzas que definen nuestra era. Estaninvirtiendo en IA generativa, abordan-
do las oportunidades y amenazas que plantea el cambio climatico y reinven-
tando sus operaciones y modelos comerciales para crear valor de nuevas
maneras. Sin embargo, muchos otros avanzan lentamente, limitados por
mentalidadesyprocesosde liderazgo que conducenalainercia.

Este ultimo grupo tiene dos opciones: acelerar sus esfuerzos de reinvencion o
apostar por la esperanza: esperar que, con solo unos pocos ajustes, los modelos
operativos y comerciales actuales sigan brindando resultados incluso cuando la
IAylatransicién a una economia baja en carbono pongan en movimiento elvalor
entodalaeconomia.

Entre los hallazgos clave

* Lasexpectativas para GenAl siguen siendo altas. Untercio de losdirec-
tores ejecutivos dice que GenAl ha aumentado los ingresos y la rentabili-
dad durante el ano pasado, y la mitad espera que sus inversiones en la
tecnologia aumenten las ganancias en el afo venidero. Sin embargo, la
confianzasigue siendoun obstaculo paralaadopcion.

* Lainversion en acciones climaticas y sostenibilidad esta dando sus
frutos. Unode cadatresdirectores ejecutivosinformaque lasinversiones
respetuosas con el clima realizadas en los ultimos cinco afnos han resul-
tado enunaumento de los ingresos. Ademas, dos tercios dicen que estas
inversiones han reducido los costos o no han tenido un impacto significa-
tivoenlos costos.
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* Los limites sectoriales se estan difuminando. Casi el 40% de los direc-
tores ejecutivos dicen que sus empresas comenzaron a competir en nue-
vos sectores en los ultimos cinco anos. En consonancia con la encuesta
del ano pasado, cuatro de cada diez directores ejecutivos creen que su
empresadejara de serviable endiez afios sicontinua porelcamino actual.

* Elritmodereinvencion es lento. En promedio, solo el 7% de los ingresos
durante los ultimos cinco anos provino de nuevos negocios distintos agre-
gados por las organizaciones en este periodo. Las barreras para la reinven-
cion incluyen procesos de toma de decisiones débiles, bajos niveles de
reasignacion de recursos de un ano a otro y un desajuste entre la corta
duracion esperada de muchos directores ejecutivos y las poderosas fuer-
zasdelargo plazo, o megatendencias, enjuego.

* Subrayando latension entre los horizontes temporales, los directores
ejecutivos son optimistas sobre las perspectivas a corto plazo, inclu-
so cuando les preocupa laviabilidad a largo plazo de su empresa. Casi
el60% esperabaque elcrecimiento econdmico mundialaumentaraen los
proximos 12 meses, frente al 38% en la encuesta del afio pasado y solo el
18% hace dos anos. Enuna proporciéonde masde dosauno, los CEO espe-
ranaumentaren lugarde disminuir (42% frente a 17%) la plantillaen elafo
queviene.

Dos cuestiones definitorias: IAy cambio climatico
Retornostempranos de GenAl

Solo dos afnos después de que GenAl apareciera en el radar de la mayoria de los
ejecutivos, las empresas de todo el mundo la estan adoptando a gran escala. Es
mas, muchos CEO estanviendo resultados prometedores. Mas de la mitad (56%)
nos dice que GenAl haresultado en eficiencias en laforma en que los empleados
usan su tiempo, mientras que alrededor de un tercio informa un aumento de los
ingresos (32%)y larentabilidad (34%).

Estos resultados estan ligeramente por debajo de las altas expectativas que los
CEO compartieron con nosotros hace un afno, pero esto no hadisminuido su opti-
mismo. Las expectativas de los CEO sobre los impactos de GenAl en el afio que
viene son, de hecho, notablemente similares a las informadas en la encuesta del
afno pasado. Aproximadamente la mitad de los CEO (49%) esperan que GenAl
aumente larentabilidad de suempresaen los proximos 12 meses.

Aunque es pronto, no hay nada en nuestros datos que sugiera unareduccion

generalizadade las oportunidades de empleo en laeconomia global. Algunos
directores ejecutivos (13%) dicen que han reducido su plantilla en los ultimos 12
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meses debido a GenAl; las empresas de seguros, venta minorista, farmacéuticay
ciencias bioldgicas fueron las mas propensas a haber realizado tales recortes
(16%). Sin embargo, un porcentaje ligeramente superior (17%) nos dice que la
plantillahaaumentadocomoresultadode lasinversiones en GenAl.

De cara al futuro, casi la mitad de los directores ejecutivos dicen que sus
mayores prioridades durante los proximos tres afos son la integracion de la
IA (incluida GenAl) en las plataformas tecnolégicas, asi como en los proce-
sos y flujos de trabajo comerciales. Son menos los que planean utilizar la IA
paradesarrollar nuevos productosy servicios o reformular la estrategia empresa-
rial principal. Para la mayoria de las empresas, este orden de prioridades tiene
sentido. Lo mas sorprendente es que solo un tercio de los directores ejecutivos
planean integrar la A en la estrategia de fuerza laboraly habilidades. Esto podria
serun paso enfalso.

Las predicciones de los CEOs sobre el impacto de GenAl en 2024 resultaron
ser ligeramente optimistas.

Pregunta (CEO27): ; En qué medida la IA generativaaumentara o disminuira lo si-
guiente en suempresadurante los proximos 12 meses?

Pregunta (CEO28): ; En qué medida la IA generativa aumenté o disminuyd lo si-
guiente ensuempresadurante los ultimos 12 meses?

(Mostrando solo el % que respondié “Aumentar significativamente”, “Aumentar moderadamente” y
“Aumentar ligeramente”)

[l Aumento esperado para2024 [l Aumento real en 2024

64%

Eficiencias en el

de mis empleados
Rentabilidad
Ganancia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente PwC’s 27th and 28th Annual Global CEO Surveys
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Captarel potencial de productividad de la GenAl pronto sera una apuesta segura
enmuchasindustrias. Para lograr estos avances se requiere un enfoque sistema-
tico para decidir dénde implementar la tecnologia, ademas de inversion en pre-
paracion de datos, integracion de la GenAl en plataformas tecnoldgicas y flujos
de trabajo y programas efectivos para desarrollar las habilidades de la fuerza
laboral.

Mas CEOs dicen que aumentaron su plantilla como resultado de las inversio-
nesde GenAldurante el liltimo aio que los que dicen que laredujeron.

Pregunta: ;Enqué medidalalAgenerativaaumentd odisminuyé la plantillade su
empresaenlosultimos 12 meses?

[ Disminuy6é [l Poco o ningtin cambio [J] Aumenté

13% 65% 17%

Nota No se muestran las respuestas "No sé".
Fuente PwC'’s 28th Annual Global CEO Survey

Ventajas de laacciéonclimatica

Después de ajustar la geografia y otros factores, descubrimos que realizar inver-
siones respetuosas con el clima se asocia con mayores margenes de beneficio.
Este hallazgo es coherente con el analisis de los datos de la Encuesta de CEO del
afio pasado, que mostré unvinculo entre unaampliavariedad de acciones clima-
ticasyunmejordesempefiofinanciero.

En la reciente Encuesta Global de Inversores de PwC 2024, casi el 70% estuvo de
acuerdo en que las empresas deberian realizar gastos para abordar cuestiones
de sostenibilidad/ESG relevantes para el negocio, incluso si eso reduce la renta-
bilidad a corto plazo. Ademas, mas de la mitad de todos los CEO a nivel mundial
(56%) dicen que su compensacion de incentivos personales esta vinculada a
métricas de sostenibilidad.

La creacion de valor a partir de la sostenibilidad comienza con los CEO que se
desafian a si mismos y a sus equipos superiores para llevar al mercado produc-
tos, servicios y tecnologias respetuosos con el clima. Como se ha sefialado
anteriormente, un tercio de las empresas estan generando ingresos a partir
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de las inversiones climaticas realizadas en los ultimos cinco anos. Este por-
centaje aumentara amedida que las economias se descarbonicen.

Perspectivasyamenazas

En un hallazgo que puede parecer sorprendente en un contexto de tension geo-
politica y comercial, los directores ejecutivos nos dicen que son optimistas
sobre las perspectivas de la economia mundial. Casi el 60% espera que el
crecimiento mundial mejore en los préximos 12 meses, frente al 38% en la
encuestadelano pasadoysoloel18% hace dos afios. También siguen confian-
do engran medida en las perspectivas de su propia empresa. Cabe destacar que
mas del doble de los que esperan aumentar la plantilla en el préximo afio (42%)
esperanreducirla (17%).

El optimismo sobre el crecimiento econémico mundial ha seguido aumen-
tandodesde un puntobajo en2023.

Pregunta: ;Como cree usted que cambiara el crecimiento econémico (es decir,
elproductointerno bruto), si es que cambia, durante los proximos 12 meses en la
economiamundial?

Aumenta
76% 77%
Disminuye 73%

— Se mantiene igual

57% 58%
53% 53%

49% 49%

44%

21%

16% 20%

10%
7% e 7% &%

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Fuente PwC’s 28th Annual Global CEO Survey
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Dentro del panorama ampliamente optimista, también hay marcadas diferen-
cias entre paises. Entre los paises del G20, los directores ejecutivos de Alemania
son los mas pesimistas en cuanto a las perspectivas de la economia nacional, lo
que refleja una base industrial que no solo experimenta una demanda débil sino
también escasez de suministro en energia, componentes, mano de obra califica-
dayotras areas. En el extremo opuesto del espectro, los directores ejecutivos de
India y Argentina son los mas optimistas. Nueve de cada diez directores ejecuti-
vos de India (87%) esperan que el crecimiento econémicointerno se acelere en el
proximo afo.

Los CEOs de todo el mundo consideran que la volatilidad macroeconémicay
lainflacion sonlas mayores amenazas para el proximo ano.

Pregunta: ;Qué tan expuesta cree usted que estara su empresa a las siguientes
amenazasclave enlos préximos 12 meses?

(Mostrando % que respondié "Extremadamente expuesto"y "Muy expuesto")

Volatilidad macroeconémica
Inflacion 27%

Riesgos cibernéticos 24%

Menor disponibilidad de

trabajadores con habilidades clave 23%

Conflicto geopolitico 22%
Disrupcion tecnolégica 20%

Cambio climatico 14%

Desigualdad social 7%

Nota Exposicion es la probabilidad de sufrir una pérdida financiera significativa.
Fuente PwC’s 28th Annual Global CEO Survey

Aumentarlareinvencion

Muchos lideres empresariales reconocen la necesidad de reinventar sus
modelos de negocio. Segun nuestras dos ultimas encuestas anuales, cuatro
de cada diez directores ejecutivos (42 %) afirman que su empresa no seguira
siendoviable durante menos de diez anos si contintia porelcamino actual.
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Desde que planteamos esta pregunta por primera vez hace dos afos, los secto-
res en los que los directores ejecutivos se sienten mas presionados para reinven-
tarse han sido en gran medida los mismos: medios de comunicaciony entreteni-
miento, tecnologia, telecomunicacionesy fabricacion industrial. Todos ellos son
sectores en los que la digitalizacion, la descarbonizacion o ambas estan cam-
biando la base de la competencia. Sin embargo, ahora hay signos de creciente
ansiedad en otros lugares. En 2023, solo el 28 % de los directores ejecutivos
farmacéuticos afirmé que suempresa no seriaviable durante mas de diezafios si
continuaba porelcamino actual. Elafio pasado, este porcentajeaumentd al 38 %
y, de nuevo, este ano al 45 %. Entre otros factores, esto probablemente refleja la
creciente conciencia de que la IA podria revolucionar el descubrimiento de far-
macosy muchos aspectosdelaatencionalpaciente.

En todos los sectores, casi dos tercios de los directores ejecutivos (63 %)
afirman haber tomado al menos una medida significativa para cambiar la
forma en que su empresa crea, ofrece y captura valor. Las acciones de rein-
vencién mas comunes son lainnovacién de productos y servicios y las medi-
das parallegaranuevos grupos de clientes.

Las acciones de reinvencion mas comunes que realizan las empresas sonin-
novar productosy serviciosy apuntar anuevosclientes.

Pregunta: ; En qué medida su empresa ha realizado las siguientes acciones en
los ultimoscincoanos?

(Mostrando solo las respuestas 'En mayor medida'y 'En gran medida’)

Desarrollé productos

AT 38%
o servicios innovadores

Apunté a nuevos clientes 32%
Colaboré con otras organizaciones 26%

Nuevas rutas de comercializacion 25%

Se implementé nuevos
modelos de precios

Fuente PwC’s 28th Annual Global CEO Survey

Si los directores ejecutivos necesitan mas estimulo para redoblar sus
esfuerzos en la reinvencion, deberian tener en cuenta que observamos una
fuerte asociacion en los datos entre la cantidad de acciones de reinvencion
que han tomado las empresas y los margenes de beneficio que logran. Las
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empresas que toman mas medidas también informan mayores ganancias
gracias a GenAl durante elultimo ano.

Es importante destacar que esto a menudo incluye cambios que llevan a la
empresafuerade suzonade confort, porejemplo, irmasalla de la hojade rutadel
producto para considerar nuevos modelos de precios, nuevas rutas de comercia-
lizacion o nuevas alianzas que agreguen valor para los clientes de nuevas mane-
ras. Ademas, recomendamos buscar desencadenantes externos que puedan
surgir rapidamente y crear necesidades de los clientes. El auge de GenAl es un
ejemplo de ello. Considere también los indicadores principales de que su indus-
tria o un sector adyacente esta maduro para la reinvencion. Los signos revelado-
res incluyen la llegada de nuevos participantes al mercado, un aumento en la
inversion de capital de riesgo o una rapida redistribucion de la participacion de
mercado entre losincumbentes.

Lagranreconfiguracion

Mas detres décadas de digitalizacionyahan comenzado a erosionar las fronteras
entre sectores. Creemos firmemente que las interacciones entre el cambio
climatico, la inteligencia artificial y otras megatendencias aceleraran el proceso
de reconfiguracion y crearan nuevos dominios de crecimiento que abarquen
todos los sectores.

Casi cuatro de cada diez directores ejecutivos nos dicen que sus empresas
han comenzado a competiren almenos un nuevo sector en los tltimos cinco
anos. Aunque muchas de estas iniciativas han sido pequefias, alrededor de un
tercio de los directores ejecutivos que realizaron iniciativas intersectoriales dije-
ron que estas representaron el 20% o mas de los ingresos de la empresa durante
el periodo. Hay empresas de todos los tamanos en este grupo, pero las que se
encuentran en elextremo mas pequefo de nuestra muestra (con ingresos inferio-
res a los 100 millones de délares) estan representadas en mayor medida. Cuan-
do se trata de aventurarse mas alla de los limites del sector, la agilidad
importa.

Esperamos que la reconfiguracion de la industria se acelere en la préxima
década. Para los CEOs, el desafio es visualizar el ecosistema en el que su
empresa operara en el futuro. Esto significa pensar en los impactos de las
megatendencias (en particular, pero no solo, el cambio climatico y la IA), c6mo
cambiaran las necesidades de los clientes, cémo se modificaran los grupos de
valoryquérolesdesempefnaran los distintos tipos de empresas.

Las alianzasy asociaciones son fuentes esenciales de aprendizaje (asi como de

ingresos) en el camino hacia nuevos dominios de crecimiento. También puede
Ser necesario contar con nuevos expertos dentro del equipo ejecutivo, aunque
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contratar a uno o dos nuevos lideres funcionales nunca es la solucién completa.
Navegar por la reconfiguracion de la industria es una tarea para el equipo
superioren suconjunto, con un fuerte apoyo de lajuntadirectiva.

Los directores ejecutivos estan orientados a los resultados y se enorgullecen de
esa caracteristica. Elproblema es que los resultados a menudo estan determina-
dos porfactores, incluida la suerte, que estan mas alla del control de los tomado-
res de decisiones. Lo Unico que los lideres pueden controlar por completo es
la calidad del proceso de toma de decisiones. Los resultados de nuestra
encuesta sugieren que los directores ejecutivos estan dejando dinero sobre
la mesa al no seguir las mejores practicas de toma de decisiones: las empre-
sas con procesos de mayor calidad paratomar decisiones estratégicas informan
margenes de ganancia mas altos (como siempre, esto es después de controlar la
industria, la geografia, el tamafo de la empresay otros factores que podrian ses-
garlos datos).

Muchos CEOs no utilizan regularmente el conjunto completo de mejores prac-
ticasensutomadedecisiones estratégicas.

Pregunta: Al tomar decisiones estratégicas*, ¢con qué frecuencia realiza las si-
guientesacciones?

(Mostrando solo respuestas 'Méas del 60% del tiempo')

Contrarrestar el sesgo de confirmacion

Transparencia en los criterios para

o,
tomar la decision oA

Fomentar puntos de vista que contradigan ®
. S 62%

las opiniones de los altos directivos
Tomarme el tiempo para considerar si estoy ®
. ) - 61%
perdiendo oportunidades importantes
Evaluar intencionalmente si estoy 9

: . 55%

buscando oportunidades equivocadas
Incluir informacién que podria contradecir

0,
la hipétesis de inversion 52%

*Las decisiones estratégicas son importantes y suponen un compromiso de recursos considerable, lo que afecta
a la rentabilidad y el crecimiento a largo plazo.
Fuente PwC’s 28th Annual Global CEO Survey
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Muchos CEOs no utilizan regularmente el conjunto completo de mejores prac-
ticasensutomadedecisiones estratégicas(cont.).

Pregunta: Al tomar decisiones estratégicas*, ;con qué frecuencia realiza las si-
guientesacciones?

(Mostrando solo respuestas 'Méas del 60% del tiempo')

Disminuyé P
i Analisis del panorama general

Analizar la decision como parte de la cartera 79%
general de decisiones de la empresa
Asignar probabilidades explicitas a 44%
distintos resultados posibles

Confiar principalmente en la intuiciéon

o P - 16%
enrelacion con el analisis cuantitativo

Evaluacion posterior a la decision

Determinar la calidad de la decisién por

0,
su resultado, mas que por su proceso 58%

*Las decisiones estratégicas son importantes y suponen un compromiso de recursos considerable, lo que afecta
a la rentabilidad y el crecimiento a largo plazo.

Fuente PwC’s 28th Annual Global CEO Survey

En el entorno actual, con niveles muy altos de incertidumbre en multiples
dimensiones, la calidad de las decisiones es primordial. Latoma de decisio-
nes exhaustiva y basada en hechos también cobra sentido cuando las emo-
ciones estan a flor de piel. En el cambio climatico, por ejemplo, los directores
ejecutivos estan bajo el escrutinio de clientes, empleados, inversores e incluso
miembros de la familia. Lo mismo ocurre con la forma en que los directores eje-
cutivos manejan las decisiones relacionadas con la IAy las preguntas sobre el
futuro de las empresas tradicionales ante la reconfiguracidn de la industria. En
estas circunstancias, los procesos de toma de decisiones sdélidos pueden rom-
perlos puntos muertosyfavorecerlatendenciaalaaccion. Los datos de nuestra
encuesta lo confirman: los directores ejecutivos que informan de procesos
de toma de decisiones mas soélidos también informan de mas acciones de
reinvencion.

Reasignarparareinventar

La reasignacion dinamica de recursos es un requisito previo para la reinven-
cion. Por ejemplo, es imposible crear rapidamente un gran negocio nuevo sin
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reasignar activamente recursos de proyectos de menor prioridad. Sin embargo,
una gran mayoria de empresas carece de agilidad a la hora de trasladar inversio-
nes financieras y personal entre proyectos y unidades de negocio. Alrededor de
lamitad de los directores ejecutivos nos dicen que reasignan el 10% o menos
de los recursos financieros y humanos de un ano a otro. Mas de dos tercios
dicen que reasignan menos del20%, un hallazgo similar alde laencuestadel
ano pasado.

Elsiguiente paso: acabarcon los sesgos presupuestarios. ; Porqué las empre-
sasnoreasignanrecursos de formamas activa de un afio aotro cuando la eviden-
cia a favor de hacerlo es tan consistente? Los sesgos cognitivos estan en juego.
Entre ellos se encuentran el anclaje (una dependencia excesiva de puntos de
referencia arbitrarios, como las cifras del presupuesto del afio anterior) y la diver-
sificacion ingenua (la tendencia a asignar recursos de forma equitativa entre las
opciones disponibles en lugar de ponderar las inversiones estratégicamente). El
psicologo organizacional Robert Sutton nos recordd que los incentivos mal dise-
nados también son un factor: “En muchas organizaciones, cuando un gerente
tiene mas personas a su cargo, recibe mas dinero. Asi que, literalmente, tenemos
incentivos para que la gente construyafeudos cadavez mas grandes”.

Para los directores ejecutivos, la solucion radica en practicas presupuestarias
gue minimicen el impacto de estos factores psicoldgicos en la asignacion de
recursos. Porejemplo, ladinamica de poder se puede reducir celebrando reunio-
nes de revision de proyectos con pequefos grupos de partes interesadas que
tengan un alto grado de independencia. También considere la posibilidad de
clasificar los proyectos de toda la empresa por rentabilidad o retorno sobre el
capital paracrearunabase de hechoscomun paraeldebate.

Conclusion

¢;Coémo seralaeconomiamundialen 2035? Aunque hay muchos escenarios posi-
bles, la respuesta dependera en gran medida de como respondan los gobiernos,
las corporacionesy la sociedad civil alaamenaza que plantea el cambio climati-
co y la oportunidad histérica que presenta la IA. Por extension, las empresas
conmas probabilidades de prosperar en el futuro son aquellas que se esfuer-
cen ahora tanto por comprender como estas fuerzas reconfiguraran su
industria como por reimaginar sus modelos de negocio, sus operaciones y
sususosde latecnologia,laenergiayotros recursos escasos.

En este contexto, se imponen algunas preguntas clave para los directores
ejecutivos:

» ¢ Estaactuando con la suficiente rapidezy disciplina paraincorporar la IA
(especialmente GenAl) en las plataformas tecnoldgicas, los flujos de
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trabajoylos procesos, ylas habilidades de lafuerzalaboral? ;Y esta priori-
zando las practicas de IA responsable para salvaguardar la confianza de
las partesinteresadas?

¢.Qué oportunidades sin explotar existen para impulsar el crecimiento de
los ingresos y la rentabilidad mediante la incorporacion de productos y
serviciosrespetuososconelclimaasucartera?

¢cTiene unavision clara del potencial de cambio de la estructuray los limi-
tesde suindustriay de como deben cambiar las operaciones, las capaci-
dadesyelmodelo de negocios de suempresa a medida que la tecnologia
yelcambio climatico crean nuevas oportunidadesy limitaciones?

¢Esta invirtiendo lo suficiente en sus prioridades mas importantes (y
dedicando suficientetalentoaellas)?

¢:Qué medidas puede adoptar para aumentar la calidad de la toma de

decisiones estratégicas de su empresa frente a las fuerzas geopoliticas,
econdmicas, tecnoldgicasy competitivas entrelazadas?
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