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Vision 2020+
Un futuro por construir

Beatriz A. Lara Bartolomeé

Vision 2020+ es la historia de una inquietud. La inquietud por conocer las

posibilidades de futuro de BBVA y las de la propia industria financiera, a

partir de la informacion de la que hoy disponemos?.

En nuestro anélisis hemos seleccionado una serie de indicadores rele-

vantes que trascienden nuestro ambito de actuacién como banco y que

nos afectan e implican a todos como colectivo humano. Tienen que ver,

1.
2.

Con 2020+ nos referimos a la década de 2020 y anos sucesivos.

“Visién 2020+” es el resultado de dos anos de trabajo colaborativo entre las personas de BBVA y una
extensa red de expertos en una experiencia inmensamente enriquecedora. Como el resto de la presen-
te edicion, este articulo estara disponible en OpenMind: www.bbvaopenmind.comy en la pagina del Cen-
tro de Innovacion BBVA: www.centrodeinnovacionbbva.com. Ademas el lector puede visitar su Living Lab
de Madrid, experimentar personalmente nuevas aplicaciones tecnolégicas para banca y adentrarse en el
futuro.

Agradezco al lector su interés y quedo a su disposicion para cualquier comentario o aclaracién que desee
realizar en: Facebook (https://www.facebook.com/beatrizlarabartolome), Twitter (@beatrizalara) o Linke-
din (http://www.linkedin.com/in/beatrizlarabartolome/).

En la tarea de producir este articulo he tenido la suerte de poder contar con muchos colaboradores habi-
tuales y amigos de la Red de Innovacion de BBVA a los que agradezco haber podido contrastar puntos
de vista, y obtener inspiracion y direccion en el desarrollo de los distintos argumentos.

También he querido rendir un pequeio homenaje a aquellas personas de la unidad de Innovacién de
BBVA y a algunos amigos del Centro de Innovacién que mas me han ayudado con sus aportaciones, bau-
tizando con sus nombres a algunos de los personajes de las familias que ilustran el escenario de un
“mundo sostenible”. Entre todos hemos hecho posible este compendio de la Vision 2020+ de BBVA.
La Red de Innovacién de BBVA nos ha permitido atisbar aplicaciones tecnolégicas para los dltimos avan-
ces cientificos y hemos podido estimar su grado de aceptacion gracias al entendimiento del “factor
humano” de la mano de Continuum, Ideo, Gravity y Mormedi, nuestros colaboradores habituales en el
diseno de algunas de las piezas que formaran parte de la nueva realidad. Me gustaria hacer igualmen-
te mencion al equipo de Z_Punkt, que nos ha aportado metodologia y nuevas herramientas de bisque-
day analisis para la elaboracion de los escenarios, y al Institute for the Future, que nos ha dado la pers-
pectiva de largo plazo (a cien afos) para evaluar el impacto de las tendencias en la préxima década.

Blanca Munoz, Tabu (detalle), 2012



sobre todo, con la calidad de vida de las personas y con el crecimiento sostenible. Algunos
de los indicadores son alarmantes, otros esperanzadores, y la evolucion de una gran mayoria de
ellos puede corregirse o acentuarse segln las decisiones que tomemos tanto las instituciones
como los individuos.

La perspectiva de mas de ciento ciencuenta anos de historia, en los que BBVA no ha parado
de crecer, habla de una capacidad contrastada para ajustarse a las condiciones del medio. BBVA
ha sobrevivido y ha prosperado a través de conflictos bélicos, cambios en modelos de gobierno,
tensiones politicas, crisis energéticas y econdémicas.

Ello se debe, en parte, a que siempre nos ha preocupado observar las tendencias para plani-
ficar nuestras actuaciones. Pero actualmente no basta con observar. Hay que anticiparse. La
adaptacion reactiva ya no es suficientemente eficaz.

Hay que entender las dinamicas del cambio desde que empiezan a producirse y aventurar posi-

bles escenarios futuros que ayuden a tomar decisiones desde el presente.

A4

Centro de Innovacion BBVA en Madrid

Por eso, ya hace diez anos, en BBVA creamos una unidad de innovacion, para explorar con
valentia y sin autocomplacencia las transformaciones que la globalizacién y, especialmente, el
desarrollo tecnolégico iban a provocar en el planeta a mdltiples niveles, y para entender coémo
eso afectaria a la légica de relacién con nuestros clientes, a nuestro modelo de negocio y al futu-
ro desarrollo de la industria financiera.
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Después de varios anos de trabajo, en 2010 dimos a conocer la aproximacion de BBVA al Ban-
co del Futuro en la que se analizaba como las tecnologias de la informacion y la comunicacion
afectan y afectaran al negocio financiero. Esa fue la primera vez que BBVA hizo publica una linea
de investigacion y analisis no estrictamente econémica. En ella enuncidabamos la necesidad de
transformar la industria financiera y nuestro compromiso de ser consecuentes con esa vision.

Todo el conocimiento acumulado en los Ultimos diez anos ha cristalizado en la actual Visién
2020+ de BBVA que hoy presentamos al lector.

Desde el siglo pasado se vienen aplicando métodos de planificacion estratégica para definir los
objetivos a medio plazo y las lineas de actuacion de una organizacion. Con estos instrumentos se
extrapola el futuro y, a través del andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
se concluye como abordar el negocio y hacer evolucionar las competencias de una compania.

Ir mas alla de lo convencional requiere una aproximacion al futuro que nos ofrezca un mayor
recorrido que el de la planificacion estratégica convencional. Por eso, en BBVA aplicamos otra
metodologia: visionamos el futuro desde la situacion presente y recorremos el camino de vuelta
para decidir cual queremos que sea nuestra posicion de llegada en el medio plazo.

El futuro es nuestro punto de partida; de este modo nos anticipamos y aprendemos a mane-
jar la incertidumbre, al tiempo que fijamos un rumbo hacia las nuevas competencias que nos per-
mitiran materializar las oportunidades que el futuro siempre ofrece.

En nuestra metodologia de trabajo comenzamos por identificar los factores o conductores de
cambio que hoy estan configurando las grandes tendencias de evolucion.

A continuacion, observamos los panoramas que estas tendencias dibujan de cara a la déca-
da de 2020 en lo tecnolégico, personal, demogréafico y econémico para, seguidamente, pasar a
analizar los retos que se plantean en el camino de consolidacion de esas tendencias.

Después de valorar las posibles vias evolutivas de los factores de cambio y la interaccion
entre ellos, hemos encontrado tres escenarios de futuro posibles para |la década de los anos vein-
te de nuestro siglo. Por otra parte, hemos identificado los resortes que desde el presente habria
que activar para acercarnos al futuro deseable. La suma de todas estas piezas constituye la
Vision 2020+ de BBVA.

En este proceso metodologico de elaboracién de la Vision 2020+ nos hemos basado en infor-
macion abierta; datos de fuentes acreditadas; estudios de campo globales para identificar las
necesidades no cubiertas de los consumidores; herramientas matematicas de analisis de ten-
dencias y probabilidad de escenarios; talleres de ideacién y de debate con especialistas de la red
internacional de innovacion de BBVA.

Todo ello ha sido posible gracias al trabajo en colaboracion de las personas que formamos
BBVA junto a una serie de consumidores, observadores, pensadores y expertos.
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Dado que esta Visién 2020+ no es una tesis cerrada ni autoconclusiva sobre como sera el
futuro, sino una aproximacién sistematica a su potencialidad, invito al lector a ser participe de
ella. Puede contribuir con su conocimiento y punto de vista en el diseno y construccién de ese
futuro mejor que todos deseamos en OpenMind, Centro de InnovacionBBVA, o cualquier otra red
social de BBVA, como se detalla en la nota a pie al inicio de este articulo.

En los Gltimos dos siglos, la ciencia y la tecnologia han sido los grandes catalizadores del cam-
bio en la historia de la humanidad.

La poblaciéon mundial no superaba los 500 millones de habitantes antes de la invencion de la
maquina de vapor que puso al planeta en movimiento. El telégrafo separ6 el mensaje del mensa-
jero, lo que permitié la primera expansién de conocimiento en tiempo real. La luz eléctrica ana-
dié horas al dia, y se empezaron a acortar los plazos de entrega. La penicilina alarg6 la esperan-
za de vida y asi sucesivamente, hasta que el transistor nos abrid las puertas del mundo digital e
internet las de la sociedad de la informacion.

En poco mas de veinte anos, mas de 5 000 millones de personas han tenido acceso a una
red GSM. Tan solo el servicio basico, la posibilidad de hacer una simple llamada, ya ha supues-
to una mejora extraordinaria de la calidad de vida en todo el mundo. Por ejemplo, en Africa, millo-
nes de personas deben recorrer kilbmetros caminando para llegar a un pozo de agua. Ahora, en
épocas de sequia, pueden preguntar si el pozo aln tiene agua y, en caso negativo, dirigirse a uno
que no esté seco.

La ciencia y las innovaciones generan enormes beneficios, pero también suponen un esfuer-
zo de adaptacion de las personas.

Nuestros mayores de 80 anos son testigos de ello. Han visto el encendido de la primera bom-
billa en la casa de su infancia, el primer televisor o el primer teléfono mévil. Han vivido el naci-
miento de la aviacién comercial y su evolucion a un servicio de bajo coste. Se sorprendieron con
la llegada del hombre a la Luna y ya les parece natural ver fotos de “platillos volantes humanos”
en Marte.

Pero en los dltimos diez anos nuestras vidas han cambiado aln mas vertiginosamente. Lo que
no existia hace una década hoy nos resulta imprescindible. En agosto de 2002, Nokia presenta-
ba el primer teléfono con camara y Blackberry introducia el correo electronico en el moévil. En
diciembre de ese ano, Apple lanzaba su iPod con iTunes y se consolido la era de las aplicacio-
nes, iniciada por NTT Docomo con el i-Mode. Todos estos dispositivos permitieron la expansion
de internet, la aparicién de nuevos negocios en el mundo digital y la transformacion de las cade-
nas de valor de muchos negocios tradicionales.

El concepto de audiencia propio de la radio y la televisién evolucioné con la apariciéon de nue-
VoS servicios participativos entre los usuarios como Wikipedia, YouTube, Facebook, Twitter, etcé-
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tera. Sin apenas darnos cuenta, hemos pasado de preguntar “qué ponen en la tele” a participar
activamente desde Twitter en tertulias y debates y a elegir en YouTube el video que queremos ver.

Crecimiento exponencial

Y seguiremos disponiendo de nuevos avances tecnoldgicos. En el ambito de la tecnologia, cada
nueva fase se construye sobre los recursos, conocimiento y métodos que hemos alcanzado en la
fase anterior, de la misma forma que, en finanzas, los intereses se suman al capital para el ciclo
siguiente.

El interés compuesto significa que nuestro activo crece a un ritmo proporcional a su valor;
esto se llama crecimiento exponencial. La economia de un pais que crece un 3 % cada ano, la
poblaciéon mundial que aumenta a un ritmo anual del 1,5 %, son otros ejemplos de crecimiento
exponencial.

La extrapolacion de las tendencias actuales solo nos permite dibujar un panorama para
el 2020, no predecir su realidad con exactitud. Lo que hagamos desde hoy hasta enton-
ces es lo que determinara nuestro “escenario final”, la realidad en la que vivamos en
2020+

Entender el comportamiento exponencial no es sencillo, pero es fundamental para extrapolar
el futuro. A pocos preocupa que la poblacion crezca uno o dos puntos porcentuales al ano, sin
embargo nos sorprende su consecuencia: que cada persona nace en un mundo con cuatro veces
menos habitantes que el planeta en el que morira.

El ejemplo de la velocidad de internet es aln mas extremo: una velocidad que se duplica cada
ano significa que, en 2032, descargar los 200 millones de videos que existen hoy en YouTube tar-
dara... unos dos minutos. Claro, que para entonces, el tamano de YouTube también habra creci-
do de forma exponencial.

El ser humano es actor y sujeto de los cambios. La tecnologia que produce lo cambia y lo pro-
yecta a un nuevo estado evolutivo en un proceso exponencial.

Efecto de externalidad de red
La tecnologia que nos hace la vida mas facil, a la vez incrementa la complejidad de los sistemas.
Nos conecta a todos y a todo, generando el efecto de “externalidad de red”.

Este efecto es facilmente apreciable en las redes sociales. Los primeros miembros de una
red apenas encuentran lectores que compartan una opinion y por ello la utilidad de la red es baja.
Por tanto, es en sus primeros meses de funcionamiento cuando mas peligra su existencia. En
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cambio, cuantas mas personas se adhieren, mas relevante es para cada uno de los miembros
emitir una opinion por la visibilidad que consigue. La utilidad crece exponencialmente a medida
que crece su aceptacion, en una espiral virtuosa. En paralelo, crece la complejidad en las rela-
ciones de esas personas en la red.

Cuando algo es complicado, la inteligencia humana ha aprendido a modelarlo: divide el pro-
blema en partes elementales y busca las relaciones que dan respuesta al comportamiento obser-
vado. Sin embargo, y aunque hemos aplicado la tecnologia a la mejora y la automatizacion de las
partes que componen los ecosistemas actuales, no hemos sido tan eficaces a la hora de enten-
der y mejorar las relaciones entre las partes.

En un mundo interconectado el resultado de cada elemento alimenta a otro que a su vez rea-
limenta al primero. La realidad actual, ademas de exponencialmente cambiante, es compleja. Sin
embargo, tenemos la ventaja de que la propia tecnologia que crea esa complejidad es también
nuestra mejor aliada para gestionarla.

El futuro empieza a crearse desde el ahora. Nuestras decisiones y acciones lo configuran y nos
llevan a él por un camino con infinidad de alternativas.

A la hora de materializar nuestra Vision 2020+ hemos tomado el pensamiento cientifico como
guia para estructurar nuestros planteamientos sobre las posibles realidades futuras.

Segln la teoria de la relatividad especial de Einstein, el espacio-tiempo es el lugar donde se
desarrollan todos los eventos fisicos del universo, de modo que nuestra realidad es un continuo
de espacio-tiempo del que no podemos escapar. Cada uno de nosotros observa una realidad y
cada paso que damos hacia el futuro nos lleva a un nuevo punto en ese espacio-tiempo, donde
se nos vuelven a plantear multiples oportunidades.

Asi definido, el futuro se va construyendo en una concatenacién de eventos. Nuestra influen-
cia en la realidad que construimos conlleva una enorme responsabilidad para las decisiones que
tomamos y las acciones que acometemos.

Para cada persona, un futuro mejor significa algo diferente. Esta directamente relacionado con
su situacion actual y sus aspiraciones. El bienestar presente, individual o colectivo, depende de
nuestro animo, nuestras condiciones de vida y nuestra cultura. Las aspiraciones son intrinsecas
a nuestra naturaleza, a nuestra capacidad de imaginar. ¢Como acertar en un laberinto de decisio-
nes?, ;qué acciones son las mas efectivas para alcanzarlo? Y, ain mas dificil ;coémo conseguir
que la multiplicidad de alternativas personales confluya en una mejor calidad de vida?

Ante esta multiplicidad de estados de la materia, Heisenberg propuso aceptar la indetermina-
cién como un principio consustancial del universo a niveles subatémicos. En lugar de seguir la
evolucion de los sistemas fisicos de principio a fin, analizdé sus estados iniciales y finales obser-
vados, dentro de un margen de incertidumbre acotado, sin preocuparse demasiado por lo ocurri-
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do en el medio. El desarrollo de este principio ha permitido grandes avances cientificos. Su apli-
cacion inmediata fue la formulacion de unas nuevas leyes de mecanica para el mundo subatémi-
co, donde se concluyé que no podemos conocer a la vez con exactitud el punto de partida y la
cantidad de movimiento de una particula.

Estos dos planteamientos cientificos nos sirven de analogia para entender la paradoja del
futuro. No podemos predecirlo con exactitud, pero si analizar sus posibilidades.

La extrapolacién de las tendencias actuales solo nos permite dibujar un panorama para el
2020, no predecir su realidad con exactitud. Lo que hagamos desde hoy hasta entonces es lo
que determinara nuestro “escenario final”, la realidad en la que vivamos en 2020+.

Para poder situarnos en ese futuro sobre el que podremos influir a través de las decisiones y
acciones que tomemos, en BBVA hemos deconstruido la realidad actual en busca de los factores
que estan conduciendo el cambio.

Una tendencia comienza a definirse con la identificacion de un hecho que nos resulta signifi-
cativo, que nos llama la atencion porque destaca dentro del contexto observado. Tras marcarlo,
se monitoriza y se establecen alertas para observar su evolucion.

A veces resulta un hecho aislado que no marca tendencia y, por ende, se descarta como fac-
tor de cambio. Otras, sin embargo, se observa que se empiezan a establecer multiples conexio-
nes a su alrededor. En tal caso, estariamos ante un hecho relevante que influye en el entorno, es
decir, un factor o conductor del cambio.

A continuacion, se hace un analisis de datos en busca de evidencias para trazar su posible
linea evolutiva. La tendencia asi constituida se complementa con la estimacion y analisis de sus
posibles catalizadores e inhibidores.

En esta formulacion de tendencias de futuro nos hemos apoyado en publicaciones en distintos
campos del saber; en herramientas de gestion del conocimiento que escanean la actualidad en sus
distintas facetas y en motores de bUsqueda para la monitorizacion de patentes. Asimismo, en el
proceso de definicién de como los factores de cambio perfilan las tendencias, hemos utilizado herra-
mientas de software para el andlisis 16gico de toma de decisiones en entornos complejos.

La formulacion de tendencias es esencial para poder compartir y contrastar con los demas el sen-
tido y la magnitud de los cambios de forma mas inteligible que mediante unas probabilidades
matematicas abstractas. Nuevamente, el método cientifico ha inspirado nuestro trabajo en la ela-
boracién de esta parte sustantiva de nuestra Vision 2020+.
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En 1851, Jean Bernard Le6n Foucault, fisico francés, colgé un péndulo esférico desde la clpu-
la del Pantedn de Paris y demostrd, de forma sencilla y comprensible, la rotacion de la Tierra. El
logro de Foucault no consistié tanto en convencer a sus conciudadanos de la rotacion del plane-
ta, hecho del que ya quedaban pocas dudas a mitad del siglo XIX, sino en hacer evidente, tangi-
ble, comprensible e incontestable esa realidad.

Asi, hemos identificado 14 tendencias de cambio que dibujan un panorama de oportunidades
factibles para el ano 2020 en lo tecnolégico, en lo individual, en lo social y en lo econdémico.

En el grafico adjunto se muestra una simplificacion de esas catorce tendencias.
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Grafico 1. Mapa simplificado de tendencias 2020
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El panorama tecnolégico de 2020 lo perfilan tendencias bien conocidas en tecnologias de la
informacion y las telecomunicaciones junto con su aplicacién a la investigacion cientifica en otras
disciplinas para generar avances aln mayores.

Como hemos visto, la tecnologia es capaz de inducir nuevos habitos y costumbres en las per-
sonas. En 2020, las tendencias al hedonismo, mayor calidad de vida, capacidad para elegir y el
pensamiento colectivo perfilaran las caracteristicas del individuo.

El panorama social en 2020 viene marcado por tendencias de polarizaciéon en los perfiles
demograficos, de migracion a las ciudades, de diversidad y de amenazas a la seguridad.
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En el panorama econémico de 2020, el crecimiento de los paises emergentes sera superior
al de los paises desarrollados; se pondra de manifiesto la escasez de profesionales clave para
el desarrollo; observaremos la aparicion de nuevos ecosistemas de negocio, de nuevos modelos
de relacion laboral y viviremos la aparicién de la economia del conocimiento como cuarto sector.

Los dispositivos del manana se entenderan como la llave para acceder a infinidad de servicios.
Veremos la proliferacion de sensores en paquetes, cubos de basura, senales de trafico, electro-
domeésticos, incluso en nuestra ropa y hasta en las latas de refresco. La informacion recogida a
partir de ellos servira para la toma de decisiones en tiempo real basada en evidencias y aplica-
da a nuevos sistemas logisticos, gestion de residuos urbanos, asistencia a la conduccion, vigilan-
cia, control remoto o reduccion de la polucion.

La interfaz “hombre-maquina” nos sera invisible. jAdids al raton y al CRLT+ALT+F! Las maqui-
nas tendran una interfaz “maquina-hombre”: nos hablaran, nos escucharan y seran sensibles a
nuestro tacto.

La idea subyacente de la ley de Moore seguird siendo valida: los precios de los dispositivos
bajaran al mismo tiempo que sus prestaciones crezcan y el smartphone de hoy se convertira en
el “PC del manana”.

Habra dispositivos para todos los bolsillos que facilitaran a miles de millones de personas sus
transacciones entre el mundo fisico y el virtual.

El avance de las impresoras en tres dimensiones nos permitira imprimir de todo, incluso comi-
da. Hasta hace poco, solo se utilizaban en grandes industrias debido a su coste y complejidad
pero han evolucionado en precision, simplicidad y precio y estan comenzando a extenderse entre
todo el sector productivo. En la década de 2020, las tendremos en casa, convirtiendo cada hogar
en un potencial centro de fabricacién. Supondran una revolucion en la logistica y distribucion de
la fabricacion de productos, puesto que se podran producir los articulos cuando y donde se nece-
siten. En definitiva, la digitalizacion de los objetos impactara en la cadena de valor de la fabrica-
cion, de manera analoga a como la digitalizacién de los contenidos lo ha hecho con la mdsica y

el cine.

La revolucion de los dispositivos retroalimentara la evolucion de las redes. Ante la creciente
demanda, las companias de telecomunicaciones ofreceran servicios de banda ancha asequibles.
En los préximos diez anos, todo estara conectado con todo: las personas con las personas, las
personas con las cosas y las cosas entre si.

Los estandares de interoperabilidad se habran definido y las “redes informéticas” se habla-
ran entre si como hoy lo hacen las de telecomunicaciones. Las aplicaciones se escribiran sobre
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interfaces abiertas a toda la comunidad de desarrolladores y tendran la capacidad de pasar de
una red a otra, del mismo modo que hoy ocurre con una llamada telefonica.

Asi, internet sera cada vez mas inteligente, el entorno donde las cosas cobren vida. Los orde-
nadores podran tener un nivel suficiente de comprension de lo que ocurre en la Red como para
generar nuevos tipos de informacion. La nube de contenidos contextualizados entendera lo que
queremos decir y pasara de ser una herramienta a ser nuestra consejera.

Ademas, la realidad aumentada formara parte de nuestro dia a dia: entregaremos informacién
a nuestro entorno y nos la devolvera enriquecida.

La tendencia del software como un servicio (SaaS) acabara por imponerse para la automati-
zacion de tareas y optimizacion de procesos, con la consiguiente mejora de la competitividad de
muchas medianas empresas y la aparicion de nuevos modelos de negocio.

Paralelamente, veremos cémo distintos campos cientificos y tecnolégicos empezaran a con-
verger en “superdisciplinas”, ampliando y profundizando la linea de lo que hoy se conoce como
“convergencia NBIC”, el resultado de fusionar las investigaciones y desarrollos en nanotecnolo-
gia, biotecnologia, informatica y ciencias cognitivas.

Los dispositivos del maiana se entenderan como la llave para acceder a infinidad de
servicios. La informacion recogida por sensores servira para la toma de decisiones en
tiempo real. Habra dispositivos para todos los bolsillos que facilitaran a miles de millo-
nes de personas sus transacciones entre el mundo fisico y el virtual

Estas cuatro disciplinas no solo se complementan entre si, sino que confluyen en muchas areas
de aplicacion para conseguir un salto cualitativo en la investigacion o desarrollos que de otra
manera no se podrian lograr. Un ejemplo: los avances en la comprension del genoma humano
solo han sido posibles gracias a la confluencia del incremento en las capacidades de calculo, la
miniaturizacién de sensores y los avances en biologia y medicina.

De la misma forma, la convergencia NBIC permitira el avance de la epigenética, ciencia que estu-
dia cémo los factores externos intervienen en el desarrollo de un organismo. Ya se ha demostrado
que un cambio de temperatura activa genes “dormidos” en el ADN de moscas y plantas, y que esta
alteracion se transmite a la siguiente generacion. En 2020, tendremos mas informacion sobre como
nuestro estilo de vida afecta a nuestro desarrollo celular y cémo impacta en el envejecimiento y el
desarrollo de enfermedades. La medicina es el gran campo de aplicacion de esta joven ciencia.

La tendencia a la convergencia NBIC se consolidard como realidad en la década de 2020 gra-
cias a los beneficios a corto plazo que supone para muchos centros de investigacion compartir
sus costes de [+D.
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Si bien en 2020 la nanotecnologia aln estara inmadura, ya veremos sus primeros resultados en
nuevos materiales como el grafeno, capa atomica bidimensional de carbono. El Premio Nobel de
Fisica de 2010 se otorgd a dos investigadores rusos de la Universidad de Manchester, Geim y
Novoselov, por caracterizarlo y descubrir sus extraordinarias propiedades.

El grafeno genera electricidad al ser alcanzado por la luz de casi cualquier frecuencia. Es dos-
cientas veces mas resistente que el acero, casi tanto como el diamante, transparente y elastico
como el plastico, ademas de ser igual de ligero que la fibra de carbono, pero mucho mas flexible.
Su conductividad térmica y eléctrica son altas, es absolutamente impermeable a todos los gases
y liquidos —excepto el agua—y no se ve afectado por la radiacion ionizante.

Su capacidad de reaccion quimica con otras sustancias puede producir compuestos de dife-
rentes propiedades y lo dota de gran potencial de desarrollo en el revestimiento de superficies,
blindajes, estanqueidades, generacion de energia, pantallas protectoras interactivas, etcétera.

Con el grafeno es posible crear un sensor superpuesto sobre las células vivas que permite ver
las comunicaciones que mantienen entre si sin necesidad de microscopio. En el campo de la
medicina, ya existen prototipos de laboratorio muy prometedores. En los préximos anos podria-
mos ver los primeros dispositivos con pantallas de grafeno, transparentes, resistentes y que pue-
den enrollarse como una hoja de papel. A pesar de las muchas aplicaciones del grafeno, existen
aln grandes desafios de desarrollo para que su potencial sea realidad. Hoy solo se puede afir-
mar que este nuevo material y, aln a mayor escala, la nanotecnologia, impactaran en nuestras

vidas todavia mas que la electricidad en las de nuestros abuelos.

El panorama tecnolégico descrito abrira nuevas posibilidades al individuo e inducira cambios pau-
latinos en sus habitos y costumbres.

Las tendencias que observamos en este ambito son contradictorias. Por un lado, vemos una
creciente tendencia al “yo” y, por otro, el desarrollo de fuertes vinculos entre individuos que no
se conocen personalmente.

Ambas tendencias pivotan en el acceso ilimitado a la informaciéon que nos ofrece la Red.
Podremos elegir extender nuestros circulos sociales mas alla del entorno fisico y ser parte de un
todo mayor, o bien aislarnos por diferenciarnos del conjunto o, por supuesto, hacer ambas cosas,
dependiendo de las circunstancias y de nuestro animo.

El hedonismo ha sido un rasgo constante de los humanos. Pero en los préximos anos, los indivi-
duos se centraran cada vez mas en si mismos, en diferenciarse de los demas y en incrementar
su calidad de vida con el minimo esfuerzo.
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Biolégicamente, los ancianos seran mas jovenes y se prolongara (mas, si cabe) la adolescen-
cia. Los estilos de vida tendran en comin una obsesion por la salud y el bienestar fisico, y el life-
coaching —asesoria en la planificacion vital-, disfrutara de gran popularidad.

La generacion de nativos digitales habra establecido pautas de gestion de las relaciones en
linea, seremos consumidores y empleados altamente flexibles, sin fidelidad a las marcas ni a los
empleadores. En cada momento elegiremos en funcion de lo mejor para nosotros y ante opcio-
nes similares optaremos por la mas facil o divertida.

La vida del individuo se regira por sus propios planes vitales, con precedencia a instituciones
como la familia, la pareja y la comunidad donde vivimos. La realizacién personal se buscara en
el trabajo y el hecho de tenerlo sera un signo de logro. Las relaciones personales seran menos
estrechas y entenderemos el consumo como una forma de sentirnos amados y adquirir un mejor
estatus social.

A pesar de esta tendencia en continuo crecimiento que liga individualismo con felicidad, al tiempo
seremos —en algln sentido— mas sociables que nunca. La movilidad de la informacion creara una
conciencia ampliada de que somos un colectivo humano con motivaciones y necesidades simila-
res, independientemente de nuestro origen o situacion. Cada parte del mundo coexistira en un Uni-
co mundo virtual y habremos creado conexiones que ya no dependeran del tiempo ni del lugar.

Tendremos una conciencia comun, una inteligencia colectiva y habremos reinventado la forma
en la que nos relacionamos y tomamos decisiones porque todos participaremos de lo que suce-
da en el planeta.

Por primera vez en la historia de la humanidad, veremos la efectividad del poder individual en
el colectivo; una idea podra dar la vuelta al mundo en pocas horas.

Produciremos y consumiremos de modo diferente dando lugar a multiples modelos de abas-
tecimiento individual y colectivo. El crowdsourcing para el talento, el crowdfunding para la finan-
ciacion y el peer-to-peer para el intercambio de bienes y servicios seran usuales.

Gracias a la tecnologia y a su capacidad para romper las barreras espacio-tiempo, con un solo
clic el individuo empezara a ser consciente de poseer cierto “don de la ubicuidad”. Y sera tam-
bién consciente del poder que le otorga la capacidad de expresarse en internet. Participara en la
definicion y elaboracion de idearios, productos y servicios a través de sus quejas, recomendacio-
nes y opiniones, que las marcas e instituciones ya no podran desoir porque seran publicas. Ade-
mas, tendra la informacioén suficiente como para decidir en quién confiar, influenciado por la comu-
nidad del mundo digital. La reputacion de una marca sera la que la comunidad aprecie, no la que
la marca comunique.
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Las nuevas formas de organizarse y entender la vida llevaran a que los itinerarios educativos
se disenen a medida de los talentos y aspiraciones personales, y prevalecera la opcion freelan-
ce sobre las trayectorias profesionales rigidas. Surgiran nuevos partidos politicos; nuevos mode-
los de organizacién; un nuevo paradigma en las decisiones de consumo y el auge de la democra-
cia participativa para ciertas decisiones de gobierno local.

En el aspecto geodemografico, el panorama viene marcado por una pauta dual. Las poblaciones
de los paises desarrollados envejeceran ain mas, tendran una media de edad de 42 anos y una
esperanza de vida de 79, mientras que los paises en vias de desarrollo tendran poblaciones mas
jovenes y con un ndmero de habitantes muy superior: 6 400 millones frente a los 1 200 que
poblaran los paises de la OCDE. Con todo, la media de edad de los paises emergentes también
subira de 27 a 29 anos como consecuencia del aumento de su expectativa de vida.

Estos perfiles demograficos se enfrentan a distintas problematicas: unos lucharan por mantener
su nivel de vida mientras que otros buscaran satisfacer sus necesidades basicas.

Los cambios en la demografia apuntan a una tendencia al estancamiento y a la ralentizacién
de las economias desarrolladas, de modo que los trabajadores estaran abocados a trabajar mas
horas y a posponer sus jubilaciones. Mientras, los paises emergentes, con una fuerza de traba-
jo relativamente joven, disfrutaran de economias mucho méas dinamicas, responsables de la
mayor parte del crecimiento econémico mundial.

El descenso de la competitividad en los paises desarrollados llevara a la fuerza de trabajo
mejor preparada a dar el salto a las economias emergentes para garantizarse una carrera mas
prometedora y estimulante. Analogamente, los emigrantes mejor preparados, que en su dia se
desplazaron a paises desarrollados, volveran a casa al comprobar que existen mas expectativas
de futuro en sus paises de origen.

Como resultado, el crecimiento de la clase media global se concentrara en los paises emer-
gentes y, en general, sus habitantes disfrutaran de considerables mejoras en su calidad de vida.

Hoy, la poblacién urbana del planeta supera a la rural y seguira creciendo. El ser humano conti-
nda apreciando los beneficios econémicos y sociales de la ciudad como entorno de vida y se
espera que mas de 1 000 millones de personas migren a zonas urbanas en los préximos diez
anos.

Nunca antes nos hemos enfrentado a tasas de migracion tan altas: es como si practicamen-
te la totalidad de la poblacion de China decidiera mudar su residencia en una década.
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En 2020, es muy probable que mas de la mitad de las principales ciudades mundiales (por
namero de habitantes y contribucion al PIB) se localicen en los paises emergentes. En una déca-
da se va a triplicar el nimero de ciudades de mas de 1 millén de habitantes y duplicar el de las
megaciudades de mas de 10 millones de habitantes. Muchas de estas ciudades estaran conec-
tadas entre si, consolidandose el concepto de macro-region econémica transfronteriza.

La concentracion en ndcleos urbanos y su desarrollo supondra la definicién de un nuevo
modelo de ciudad, lo que demandara grandes inversiones de infraestructura, mayor desvia-
cion de recursos basicos a los nicleos urbanos y especial atencion y control sobre las emi-
siones de CO,.

No podemos descartar la aparicién de nuevas ciudades debidas a desplazamientos masivos
de personas por catastrofes naturales o fuertes inestabilidades socioeconémicas. Los campos de
desplazados creceran en nimero y poblacion, y asentamientos considerados inicialmente tempo-
rales podrian convertirse en ciudades de cientos de miles de habitantes con necesidades extre-
mas tanto nutricionales como de infraestructura.

De forma paralela al cambio en el poder econémico, también se producira una transi-
cion de poder en otros ambitos: el paisaje geopolitico cambiara significativamente a
medida que la influencia de los paises hoy mas avanzados disminuya y aumente la de
los emergentes, de forma especial los de Asia

Mestizaje de culturas e igualdad de género

La inmigracion llevara a la convivencia de personas de mdltiples culturas y origenes; el mundo vir-
tual conducira a que en los entornos de trabajo o de ocio se encuentren personas de cualquier
edad, origen o experiencia vital.

Las medidas para promover la presencia de las mujeres en los puestos de decision econémi-
ca y social mejoraran el equilibrio representativo de mujeres y hombres en muchos otros ambi-
tos sociales. La frontera de los roles de género se desdibujara.

La mezclay el intercambio generaran sociedades mas abiertas, dinamicas y creativas con sis-
temas de valores mixtos, menos ligadas al concepto de nacién. Aunque los comportamientos dis-
criminatorios no desapareceran del todo, caminaremos hacia una sociedad mas tolerante.

Las tendencias de comportamiento del individuo junto con las demograficas nos llevaran a un
cambio sustantivo en el concepto de unidad familiar. La familia tradicional de “madre y padre,
jovenes y con hijos” sera tan solo una opcion entre muchas. Proliferaran las parejas de divorcia-
dos que aportan hijos al nuevo nlcleo familiar, los que estaran juntos pero viviran separados, las
parejas homoparentales, etcétera. Vivir solo sera una tendencia mas extendida y aquellos que
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decidan casarse y tener hijos lo haran mas tarde de lo que hoy es habitual, tanto en paises desa-

rrollados como en los emergentes.

En este mundo dual con crecimiento a dos velocidades las preocupaciones € intereses de los pai-
ses también seran divergentes. Si a las economias maduras les preocupara principalmente el ree-
quilibrio de la balanza comercial y la persistente tasa de desempleo, los emergentes centraran su
atencion de forma preferente en el aumento de precios y el sobrecalentamiento econémico.

De forma paralela al cambio en el poder econémico, también se producira una transicion de
poder en otros ambitos: el paisaje geopolitico cambiara significativamente a medida que la
influencia de los paises hoy mas avanzados disminuya y aumente la de los emergentes, de for-
ma especial los de Asia.

Se incrementara su influencia en las instituciones multilaterales. La preeminencia de las eco-
nomias desarrolladas en la gobernanza global se vera erosionada por las economias emergen-

tes, que buscan una arquitectura de poder global multipolar.

En BBVA, pensamos que el panorama econdémico futuro vendra marcado por el desarrollo de los
paises que hemos denominado “aguilas” o EAGLEs.

EAGLEs son Brasil, China, Corea, India, Indonesia, México, Rusia, Taiwan y Turquia, paises que
seran responsables de mas de la mitad del crecimiento mundial en los préximos diez anos.

China e India son los EAGLEs mas prominentes. En los préximos diez anos la contribucién de
China al crecimiento de la economia mundial sera del 34 % y la de India el 11,9 %, frente al 9,6 %
de Estados Unidos.

En una lista de espera de potenciales EAGLEs “anidan” los nest, un grupo de paises que contribu-
yen al crecimiento mundial mas que el pais del G6 con menor aportacion: Italia. Actualmente son quin-
ce las economias que lo componen. Egipto, Ucrania, Chile, Argentina, Bangladés, Colombia, Filipinas,
Malasia, Nigeria, Pakistan, Perd, Polonia, Sudafrica, Tailandia y Vietnam. En los préximos diez anos, los
EAGLEs seran responsables de alrededor del 60 % del crecimiento del PIB mundial y los paises nest
contribuiran con un 9 %, mientras que la suma de los paises del G7 contribuira con un 16 %.

China es el primer socio comercial de Africa con 150 000 millones de délares en intercambios
durante 2011 y uno de los principales inversores en los sectores relacionados con los recursos
naturales y las infraestructuras de paises como Zambia, Angola, Sudan o Costa de Marfil.
Paralelamente, las relaciones econémicas entre Asia y Latinoamérica también se han fortale-
cido: los flujos comerciales entre ambas regiones se han multiplicado por nueve en los Ultimos
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veinte anos. Las principales oportunidades vienen de la mano de China, que se ha convertido en
un socio preferente en el comercio y la inversion en la region.

Y todo indica que estas relaciones comerciales y de inversion continuaran fortaleciéndose en
los préximos anos.

El consumo intensivo de energia, agua y alimentos debido al crecimiento econémico y demogra-
fico dibuja un panorama complejo. En 2020, los recursos naturales tendran un papel critico en la
prosperidad global. Los paises generadores de materias primas tendran una moneda de cambio
cada vez mas valiosa para adquirir mayor influencia internacional. EI mapa actual de paises pro-
ductores se vera alterado porque, en un mundo de recursos limitados, es previsible que los pre-
cios suban y comiencen a ser rentables las importantes reservas de minerales hasta ahora no
explotadas. Esto, a su vez, supondra una erosion adicional del medio ambiente.

Para el individuo, esta escasez de recursos se traducira en una subida de precios del produc-
to final, ampliandose la brecha entre ricos y pobres.

La escasez se hara extensiva también a los recursos humanos expertos, entre otros profesio-
nales sanitarios y de la ensenanza que atiendan a la creciente poblacion de los paises en vias
de desatrrollo.

Los modelos de outsourcing y offshoring seran habituales para permitir a las companias concen-
trarse en su negocio, mientras que el insourcing se ejercera para no perder las competencias
basicas o para incorporar otras que se revelen necesarias.

Las grandes companias globales que hoy conocemos habran vivido un proceso de transforma-
cion. Para aquilatar sus costes y mantener la competitividad recurriran al talento colectivo de la
comunidad digital y a nuevos modelos de relacion con sus proveedores. Todo ello generard nue-
VoS ecosistemas de negocios que se estableceran como conglomerados de actividad en torno a
un objetivo comun.

Proliferaran las alianzas temporales y las redes de colaboracion, y la competitividad surgira
del talento y la innovacion.

La flexibilidad, la personalizacién de servicios y la descentralizacién de los focos generadores
de valor seran algunas de las caracteristicas de los futuros entornos empresariales. Las peque-
nas y medianas empresas cobraran aln mayor relevancia.

En este espacio, el motor clave del crecimiento seran los trabajos relacionados con el conoci-
miento. Los trabajadores tendran una mayor formacion y podran desarrollar su actividad en
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estructuras mas abiertas. Las relaciones laborales tal y como las conocemos ya no tendran cabi-
da en un mundo en el que la brecha de conocimiento de los paises emergentes en relacién con
los desarrollados se ira —aunque lentamente— estrechando.

La cultura emprendedora, el autoempleo y la creacion de nuevas formas de relacion entre pro-
fesionales seran, con seguridad, pautas en el entorno laboral que empieza ya a modelarse.

La abundancia de informacion trae un cambio en las condiciones del mercado en favor de
expertos que sean capaces de extraer de esa informacién el maximo valor. En este entorno cobra
especial sentido la frase del poeta T. S. Eliot: “;Ddénde esta la sabiduria que hemos perdido en
el conocimiento? ¢Do6nde el conocimiento que hemos perdido en informacion?”

La “guerra por el talento” entre las companias la movilidad de los trabajadores y la descen-
tralizacion de las estructuras corporativas enriqueceran el ecosistema de las actividades profe-
sionales con la aparicion de nuevos tipos de trabajo y formas mas flexibles de entender los con-
tratos laborales.

El futuro es el resultado de la interaccion de multiples elementos y tendencias. Las sociedades,
las organizaciones y los individuos toman direcciones que de forma conjunta determinan los iti-
nerarios de desarrollo. Cuando los distintos caminos se cruzan y entrelazan, emerge en paralelo
una serie de retos que hay que superar para alcanzar un futuro deseable.

En este punto distinguimos cinco grandes bloques de retos globales que condicionaran nues-
tra calidad de vida en los préximos anos: los derivados de las nuevas tecnologias, los de carac-
ter demografico, los relacionados con los recursos naturales, la aparicion de nuevos paradigmas
econdémicos y laborales y los vinculados con el individuo.

En los Ultimos anos la telefonia movil y la expansion de internet han contribuido a comunicar y
vincular a la mayoria de los habitantes del planeta. Al lado de estas ventajas y oportunidades,
también se han generado diferencias entre los que tienen acceso a una tecnologia superior y
aquellos que no pueden disfrutar de ella.

Como hemos visto en el panorama tecnolégico de 2020, el ahorro derivado de compartir los gas-
tos de I+D es una de las claves en la tendencia de convergencia NBIC y sus avances asociados. Sin
embargo, mantener la colaboracion internacional en el desarrollo tecnol6gico no es tarea facil cuan-
do los descubrimientos suponen una clara ventaja competitiva. Puede que para algunos actores
relevantes no resulte rentable en el largo plazo compartir estos beneficios, o que nos llevaria a
retrasos en la obtencion de resultados y mayores desigualdades en la calidad de vida global.
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A medida que las investigaciones NBIC maduren, se plantearan nuevas cuestiones éticas. Por
ejemplo, en genémica se trabaja en el aumento de las capacidades cerebrales, en la cura y pre-
vencion de enfermedades y en la longevidad, aspectos que podrian dar paso a una casta de
“genobles”, los privilegiados que tengan alcance a los tratamientos.

Segun el juramento hipocratico moderno los profesionales de la salud deben velar por “apli-
car todas las medidas necesarias para el beneficio del enfermo”; ademas, esto ha de ser asi “sin
permitir que se interpongan consideraciones de religién, de nacionalidad, de raza, partido o cla-
se”, segln la Convencion de Ginebra. El consenso que existe en medicina de cara a actuar siem-
pre en beneficio del ser humano, ¢es extensible a todas las “tecnologias avanzadas”? Se deriva-
ria de aqui una cuestion ética en torno al acceso a la tecnologia avanzada en funcién de si los
usuarios pudieran o no costearla econémicamente.

Dadas las caracteristicas del panorama sociodemografico en 2020, que apunta a un mundo
dual, el reto es evitar que aparezca una nueva modalidad de “brecha” tecnolégica directamente
relacionada con la salud y la calidad de vida.

Cuando esta cuestion se traslada al campo de las telecomunicaciones surge el debate sobre
coémo se definiria el “servicio universal” de acceso a las comunicaciones en los distintos paises.

Con independencia de si el nimero de personas que accederan a las nuevas tecnologias sea por-
centualmente mayor o menor que el actual, si podemos afirmar que el nimero total de usuarios de
internet crecera. En los proximos anos, de una forma u otra, internet estara presente en todos los rin-
cones del planeta. Todo y todos estaremos en la nube. En este contexto, otros retos que hemos de
afrontar son los derivados del traslado efectivo de derechos basicos del mundo fisico al virtual.

En el mundo fisico, ante el intento de robo o suplantacién de identidad se dispara una serie
de mecanismos de proteccion (denuncia en comisaria, comunicacion internacional de documen-
to robado, etcétera) que no estan adn claramente definidos en el mundo virtual. El gran reto sera
definir, proteger y garantizar nuestra futura identidad digital articulada de la misma forma que
sucede con cualquier otro derecho civil.

En el mundo fisico, la violacién de nuestra intimidad es un delito. Para registrar nuestro domi-
cilio o conocer el estado de nuestra cuenta corriente 0 comunicaciones hace falta una orden judi-
cial. En la légica de la Red, toda nuestra informacion residira en la nube. Internet recogera todos
nuestros movimientos, gustos e incluso opiniones y la linea entre la oferta de servicios de valor
anadido generados a partir de esos datos personales y la intromision seria difusa.

Al ser internet un entorno global, las regulaciones en materia de privacidad y seguridad tam-
bién deberian formularse globalmente.

Otro desafio lo constituyen los riesgos de una libertad de expresion que en su vertiente digital care-
ce de codigos deontolégicos. La web nacié de la mano de la comunidad cientifica con la aspiracion de
crear un “servicio para todos” en el que cualquiera tiene derecho a compartir la informacion que desee
y en la forma que le parezca mas apropiada siempre y cuando con ello no cometa ningtin delito.
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Todos sentimos que tenemos algo que decir para ser escuchados. Pero no todos estamos for-
mados para hacer, por ejemplo, una recomendacion médica. Para muchas personas sera un gran
reto discriminar la calidad de la fuente consultada cuando no existe la identidad digital que auten-
tifique al autor como persona acreditada. En este punto, las autoridades sanitarias tan solo podrian
informar adecuadamente con la esperanza de que, entre innumerables referencias incorrectas, la
Ssuya prevalezca.

Las garantias de calidad de los servicios en internet seran otro aspecto que se debe conside-
rar. Nos hemos acostumbrado a utilizar servicios gratuitos que eximen al proveedor de responsa-
bilidades en caso de mal funcionamiento y de indemnizacion por danos y perjuicios. Esa situa-
cion deberia delimitarse mas nitidamente de modo que la relacién entre consumidor y proveedor
se resuelva siempre en forma de beneficio mutuo con todas las garantias.

Ademas, los motores inteligentes de la nube no dejaran de ser aplicaciones generadas por
una comunidad de desarrolladores. En este punto, no queda otra alternativa que confiar en la éti-
ca de estos expertos a la hora de disenar y aplicar cualquier automatismo, dado que no existen
aln mecanismos para conocer a priori si nos guian adecuadamente.

Los avances de la inteligencia artificial haran que cada vez sea mas complicado distinguir si
estamos interactuando con una maquina o una persona y tendriamos que afrontar el reto de
desarrollar mecanismos de confianza contra la sensacién de pérdida de control humano sobre un
mundo tecnificado en exceso.

Un gran desafio tecnolégico de los préximos anos seran los nuevos espacios de inseguridad en
el mundo virtual. Resultara cada vez mas dificil, si no imposible, definir la delgada linea que
actualmente separa el “interior” seguro y fiable de nuestras redes corporativas, del “exterior”
inseguro e ingobernable de internet.

Internet esta basado en estandares y plataformas abiertas sobre las que se desarrollan ser-
vicios y aplicaciones de gran utilidad para los usuarios. Muchos de estos servicios almacenan
datos de caracter personal. Los grupos de delincuencia organizada representan una clara ame-
naza porque tratan de encontrar vulnerabilidades para acceder a los datos personales de los
usuarios con intenciones maliciosas. Adicionalmente, es previsible un especial desarrollo de las
actividades delictivas enmarcadas en el ambito del cibercrimen y el ciberterrorismo, llevadas a
cabo por organizaciones criminales capaces de generar malware (software malicioso) del tipo
Advanced Persistent Threats (APTs, amenazas persistentes avanzadas). Se trata de una catego-
ria de malware, especialmente peligroso por su capacidad de ocultacién durante largos periodos
de tiempo, y que dirige sus ataques a objetivos empresariales o politicos.

Las ciudades, las infraestructuras, los hogares y nosotros mismos estamos expuestos a ata-
ques de naturaleza digital de la misma forma en que lo estamos en el mundo fisico. Hay sin
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embargo tres importantes diferencias en el mundo digital. En primer término, al no ser necesaria
la proximidad geografica, los ataques pueden proceder de cualquier punto de la red. Segundo, el
anonimato que caracteriza a la red hace mucho mas complicado perseguir a los responsables.
Por Gltimo, la capacidad de propagacion intrinseca genera un efecto multiplicador del ataque al

irrumpir de forma simultanea en multitud de sitios.

En los dltimos diez anos, el individuo ha sido capaz de adaptarse a los avances tecnolégicos,
pero ahora se enfrenta a muchos mas cambios en mdltiples frentes y de forma simultanea.

El individuo ha pasado de tener una Unica identidad en el mundo fisico a ser capaz de crear
€l mismo distintas personalidades en el virtual. En este punto se le hace necesario extremar la
precaucion para no ver invadida la intimidad ni exponerse a riesgos en materia de seguridad.

En el ambito laboral, las personas tendran que aceptar que cada puesto temporal que ocupen
reclamara unas habilidades y formas de hacer diferentes. Incluso es posible que el trabajo diario
llegue por lotes procedente de un entorno de crowdsourcing donde los algoritmos de asignacion
de las tareas sean, ademas, los que valoren la calidad del trabajo (el “jefe”).

Las fronteras entre la vida personal y laboral empezaron a desdibujarse a finales del siglo
pasado. En 2020 seran ya muy difusas.

El teletrabajo supone que este se realiza, basicamente, desde el hogar, mientras que, para
aquellos que hayan emigrado, la familia y los amigos se encuentran en el mundo virtual. Con
estas premisas, el reto para el individuo radicaria en recomponer un estilo de vida personal en
los nuevos espacios fisicos, incorporando, ademas, su identidad virtual. Y todo ello sin perder la
conexion con la realidad y sin convertirse en un ente desagregado.

Adicionalmente, ser parte de la “inteligencia colectiva” supondra participar activamente en redes
sociales y foros de debate o interés comin. También habra que asumir que el tiempo que pasara
conectado le restara tiempo de contacto con el mundo “real”, fisico. Es muy probable que se extien-
dan desérdenes de comportamiento relacionados con el uso intensivo de internet.

La cohesién permite a las sociedades ser eficientes, conservar la paz y favorecer la inclusion de
todos sus elementos. Asegurar que esa cohesién no se pierda o se degrade, y aun reforzarla, es
una tarea continua a la que se enfrentan todas las sociedades.

Las condiciones de vida dentro de cada pais y también entre sociedades a lo largo y ancho
del planeta, el envejecimiento de la poblacién y la creciente diversidad de los sistemas de valo-
res configuran nuevos desafios.

En las naciones que forman la OCDE, el nivel de recursos econdmicos del 10 % mas rico de
la poblacion es, de media, nueve veces superior al del 10 % mas pobre. La desigualdad viene
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incrementandose, ademas, en las Gltimas décadas. Asi, en Reino Unido la brecha se ampli6 des-
de una proporcion de 8 a 1 en 1985 hasta llegar al 12 a 1 de hoy. Incluso en los paises que tra-
dicionalmente se consideraban mas igualitarios como Suecia, Dinamarca o Alemania, la brecha
entre los ingresos de ricos y pobres también se abre: de una proporcion de 5 a 1 en 1980 a la
actual de 6 a 1. En las principales economias emergentes la desproporcion en la posesion de
rigueza es de 50 a 1.

Pero no son los ingresos la Gnica dimension de la desigualdad. Veremos una brecha importan-
te de oportunidades sociales entre las personas que migren a las ciudades y quienes permanez-
can en las zonas rurales, en términos de acceso a servicios sanitarios y de ofertas de trabajo
que les permitan mejorar sus estilos de vida. El crecimiento de la ciudad se concentrara en sus
alrededores. Algunos de los nuevos suburbios seran barrios marginales y a sus habitantes no les
resultara facil acceder a la educacion necesaria para escapar de la exclusién social.

La desigualdad de género representa otro gran reto. Se han alcanzado progresos significati-
vos en este campo; hoy, las mujeres representan el 40 % de la fuerza laboral del planeta y ocu-
pan mas de la mitad de las plazas universitarias.

A pesar de que estos avances van a continuar, la brecha entre géneros persistira. En los pai-
ses en vias de desarrollo continuara siendo menos probable que las ninas reciban educacién que
los nifios, especialmente en el Africa subsahariana y en algunas partes del sur de Asia.

Las mujeres también continuaran teniendo una menor participacion en la arena politica y una
menor presencia en las escalas superiores de las instituciones, ya sean empresas, partidos poli-
ticos o entornos cientificos.

En el mundo desarrollado, la proporcion de jubilados crecera, con la consecuente presién
sobre los sistemas de pensiones y de salud.

Si no se acometen medidas que combatan los efectos de las distintas fuentes de las desi-
gualdades sociales, podriamos ver en cada ciudad o localidad el desarrollo de dos culturas en
paralelo, con escalas de valores y actitudes diferentes.

Afrontar los retos que plantea la demografia del planeta, integrando las necesidades de todos
los individuos para garantizar la cohesion social se perfila, por tanto, como un imperativo inapla-
zable.

Los recursos naturales y los ecosistemas, las infraestructuras y los mecanismos de gobierno son
sistemas basicos sobre los que la humanidad se apoya para asegurar su supervivencia. Estos sis-
temas estan y van a continuar estando expuestos a una variedad de presiones. El modo en el que
gestionemos esas presiones va a determinar como viviremos en el futuro.

El despliegue tecnolégico desde la Revolucion industrial ha traido un enorme crecimiento de
la poblacién y una mejora de las condiciones de vida pero, también, un aumento insostenible del
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consumo de recursos naturales. La demanda de energia, alimentos, agua y materias primas va a
seguir creciendo con el consiguiente impacto en los mecanismos de la biosfera, especialmente
en lo que se refiere al clima.

Una variedad de indicadores evidencia que hay un cambio climatico en marcha: aumento glo-
bal de las temperaturas, deshielo de los casquetes polares del Artico, desintegracion de los gla-
ciares alpinos y aumento del nivel del mar.

Estabilizar los niveles de concentracion de los gases de efecto invernadero en la atmds-
fera se acepta como una condicion necesaria para limitar el aumento de la temperatu-
ra global, primero, y estabilizarla después. La proxima década sera decisiva para deter-
minar la deriva que tomara el clima y las condiciones de vida de la humanidad

Tres cuartas partes de las emisiones de gases con efecto invernadero, responsables del calen-
tamiento del planeta, son imputables al ciclo de la energia, tanto en su produccién como en su
consumo. Aunque las emisiones de gases per capita en el mundo desarrollado son alin muy supe-
riores a las de los paises emergentes, en estos Ultimos estan aumentando incluso mas rapido.

Estabilizar los niveles de concentracion de los gases de efecto invernadero en la atmésfera
se acepta como una condicidn necesaria para limitar el aumento de la temperatura global, prime-
ro, y estabilizarla después. Esto exige recortes drasticos en la emisién de gases en una econo-
mia global con un “hambre” creciente de recursos naturales.

En general, se estima que estamos a tiempo de evitar una catastrofe, pero esa valoracion opti-
mista de nada sirve si no se actla de inmediato. La proxima década sera decisiva para determi-
nar la deriva que tomara el clima y las condiciones de vida de la humanidad.

Existe, sin duda, preocupacion por la suficiencia de las fuentes de energia y de muchos recur-
sos naturales para atender a las necesidades humanas. Pero, seguramente, el mayor reto lo cons-
tituye el agua. Los datos no son optimistas: el cambio climético va a tener efectos adversos muy
significativos sobre la disponibilidad de agua. Al tiempo, el desarrollo demografico ha triplicado su
consumo en los Gltimos cincuenta anos y si la tasa de crecimiento continda al mismo ritmo que
la actual, la demanda de agua se incrementaria alrededor de 64 000 metros clbicos por ano.

Por otra parte, la presion sobre el agua estéd fuertemente vinculada a la produccion de alimen-
tos. Se establece asi un circulo vicioso que resulta muy dificil romper. La agricultura es, de lejos, el
principal consumidor de agua con el 70 % del total, lo que indica la vulnerabilidad de las economias
basadas en esta actividad y nos pone en una situacion de riesgo severo de crisis alimentarias.

La escasez de recursos va mas alla de los naturales. Las infraestructuras creadas por el hom-
bre también se enfrentan a retos muy serios.

) 486 ¢



Este tipo de infraestructuras es la espina dorsal del desarrollo social y econémico. Dan forma
a todos los aspectos de la vida diaria, al comercio y a la fabricacién. Solamente nos percatamos
de que existen cuando fallan y nos revelan la dependencia que de ellas tenemos: apagones de
electricidad, trenes que no llegan a su hora, servidores que se “caen”... Cuando esto sucede,
nuestra vida diaria entra en colapso.

Los retos en este tipo de infraestructuras se plantean de manera diferente segin la region.
Asi, en el mundo desarrollado el foco esta en mejorar la capacidad existente, mientras que en las
economias emergentes tiene mas importancia la capacidad de despliegue para atender la deman-
da emergente. En los paises mas desfavorecidos, es necesario crearlas: su ausencia obstaculi-
Za severamente su progreso econémico y social.

Desarrollar infraestructuras requiere mucho tiempo y dinero, mantenerlas resulta costoso.
Estan ideadas para permanecer en el largo plazo y, por eso, las estructuras heredadas tienden a
crear una forma particular de “proteccionismo” que hace muy dificil transformarlas.

La adecuacion del sistema de energia global para satisfacer la demanda creciente y cuidar el
medio ambiente es uno de los retos de mayor calado a los que se enfrenta la humanidad.

Primero, hay que asumir que la estructura existente no es todo lo eficiente que la tecnologia per-
mite, para luego repensar completamente la manera en la que se produce y distribuye la energia hacia
el consumidor final, identificando nuevas fuentes renovables y nuevos esquemas de distribucion.

Los transportes son otra estructura que plantea un reto muy importante, fundamentalmente
porque es uno de los sectores econdmicos que hace un uso mas intensivo de los recursos ener-
géticos. Los estilos de vida del planeta apuntan hacia la adopcion generalizada de los modelos
occidentales: todas las personas quieren su propio coche y aspiran a viajar en avion con el con-
siguiente consumo de energia y emision de gases.

Las infraestructuras relacionadas con el agua contribuyen a agravar el problema de su dispo-
nibilidad. Los paises desarrollados cuentan con unas estructuras anticuadas sin circuito de
aguas recicladas que hay que renovar y para las que se requieren inversiones publicas masivas.
Mientras, en los paises emergentes el 15 % de la poblacion aln no tiene acceso directo al agua
potable. En estos paises es particularmente preocupante la ausencia de infraestructuras sanita-
rias y de recoleccién de basuras, imprescindible para la salud publica de 2 600 millones de per-
sonas en el mundo.

Cada dia resulta mas claro para todos que se necesitan medidas prontas y enérgicas para
afrontar todos estos retos. Quizas el mayor avance hasta hoy sea la formacion de un consenso
acerca de la naturaleza global de estos retos. Pero este es el primer paso para solucionarlos.

Las economias asiaticas ya no desempenaran tan solo el papel de ensambladores de productos
para los consumidores occidentales, habra cambiado el marco competitivo. Asi, las empresas de
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las economias emergentes se habran transformado en competidoras de las corporaciones occi-
dentales.

Las multinacionales occidentales esperan encontrar en los mercados emergentes el 70 % de
sus oportunidades de crecimiento futuras. Solo India y China representarian un 40 %. Operar en
esos entornos exige un profundo cambio en los modelos de negocio dominantes en la actualidad.

Es probable que muchas de las nuevas multinacionales del manana tengan sus cuarteles
generales en los paises emergentes. Estas corporaciones se adaptarian al entorno, desarrollan-
do las practicas que les permitiesen operar con beneficios en esta nueva situacién. Se converti-
rian, asi, en semilleros de innovacion y se alzarian como un gran reto ante sus competidores occi-
dentales.

El nuevo paisaje global que se dibuja en el mundo de los negocios exige revisar en profundi-
dad no solo su modelo de negocio, sino el modo en el que las companias innovan. Cada vez se
hace mas patente que integrar a clientes y proveedores como parte decisiva del proceso de inno-
vacion da resultados mas satisfactorios.

El reto estd en como trascender los limites de la propia cultura corporativa para comprome-
terse con modelos de co-creacién; abrir los procesos de innovacion a las redes sociales; invertir
en emprendimientos de terceros y gestar companias para acabar dotandolos de vida propia.

Esta nueva manera de pensar y operar acabara por tomar forma a medida que las companias
se den cuenta de que los viejos métodos empresariales limitan su habilidad para aprovechar el
crecimiento potencial que les ofrecen los nuevos modelos de negocio. El reto esta en gestionar
la transicién y disponer de los recursos adecuados para ello.

Tanto los trabajadores de los entornos de produccién como los trabajadores del conocimien-
to se veran obligados a competir en un mercado global. Potencialmente, las personas podrian
encontrar trabajo en cualquier parte del mundo porque la economia basada en el conocimien-
to no sabe de fronteras, identifica el talento y lo reclama independientemente de donde se
encuentre.

Todos aquellos trabajadores que no hayan podido o sabido adaptarse a la economia del cono-
cimiento viviran condiciones de trabajo inseguras. La contratacion flexible y el empleo temporal
seran practicas comunes de un panorama cercano y en €l los trabajadores deberan adquirir com-

petencias rapidamente para adaptarse a la demanda.

La construccion de escenarios futuros requiere mucho mas que la identificacién correcta de ten-
dencias relevantes. En realidad, cada una de las catorce tendencias definidas impacta sobre
todas las demas, al tiempo que esta condicionada por ellas. En el grafico 2 se representan todas
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las interacciones posibles entre las tendencias descritas. De él se desprende la dificultad de des-
tilar, fijar y explicar la influencia de cada una de ellas en el futuro. A su vez, las tendencias res-
ponden a factores mas profundos de cambio, que también estéan interrelacionados de forma com-

pleja y, a menudo, aleatoria.

DI

Grafico 2. Interaccion entre tendencias. llustrativo
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Por eso, a la hora de materializar nuestra Vision 2020+ hemos utilizado herramientas mate-
maticas de analisis de decisiones complejas y probabilidades para calcular el impacto que unos
factores de cambio tienen sobre otros. Gracias al software utilizado hemos podido “visitar
muchos futuros”, programando la herramienta para diferentes intensidades del impacto de cada
factor de cambio.

Por ejemplo, las cuestiones de seguridad impactan fuertemente en la ocurrencia o no de nue-
vas oportunidades. Los factores relativos a la seguridad se abren en tres frentes: los riesgos
generados por los propios seres humanos (guerras, criminalidad, terrorismo de cualquier tipo,
hacking...); los inevitables y en su mayoria impredecibles desastres naturales y los fallos tecno-
l6gicos que amenazan la continuidad de un planeta altamente tecnificado (fugas nucleares, “apa-
gones” de internet...).
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En la elaboracién de los escenarios hemos tenido en cuenta que las tensiones derivadas de
la escasez de recursos o las desigualdades sociales pueden desencadenar acontecimientos vio-
lentos puntuales y localizados en las zonas afectadas. Este factor de cambio no se ha agudiza-
do hasta el punto en que los enfrentamientos bélicos se escalen a nivel mundial. De la misma
forma, entre las premisas de partida no se ha contemplado una pandemia o un cataclismo natu-
ral que afectase masivamente a la poblacién mundial. Las amenazas tecnolégicas si se han teni-
do en cuenta para ponderar la evolucion en el uso de internet y su impacto en la realidad que

vivamos.

Tres escenarios posibles
Tras depurar el nmero de combinaciones de resultados de los distintos factores de cambio, en
funcién de una loégica de ocurrencia basada en datos contrastados, surgen tres escenarios en los
que es posible que vivamos en la década de 2020. Los hemos denominado: “mundo en fluctua-
cién”, “mundo en crisis” y “mundo sostenible”.

En el grafico 3 se muestra como los factores de cambio, creadores de las tendencias 2020,
evolucionan en cada uno de los tres escenarios.
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Grafico 3. Factores de cambio en la elaboracion de escenarios
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Para destacar mejor las diferencias entre ellos, los hemos plasmado en un grafico de dos ejes
independientes.
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En el eje vertical, se representa de mayor a menor la solidez de la economia y el nivel de calidad
de vida asociado, ambos estrechamente relacionados con el aprovechamiento de las oportunidades.

En el eje horizontal, nos movemos de menor a mayor coherencia global en las actuaciones de
los paises. Es decir, a la izquierda se representa el nivel mas bajo de coherencia, donde algunos
paises intentan resolver sus problemas de forma aislada y otros colaboran para conseguirlo. A la
derecha, la actuacion de los paises es homogénea, todos actian de la misma forma: todos com-
piten o todos colaboran.

IV

Grafico 4. Escenarios posibles
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Como hemos visto, los nuevos retos que desde hoy se nos plantean son de naturaleza sisté-
mica, persistentes, y no pueden resolverse de manera sencilla. Las estrategias deben ser globa-
les y continuadas en el tiempo a la hora de abordar algunos de estos desafios.

Lo que hagamos a partir de hoy nos llevara a vivir en uno de estos tres escenarios posibles.

El “mundo en fluctuacion” se caracteriza por un desarrollo desigual de la economia y la cali-
dad de vida, dependiendo de la region o el pais que se contemple. Este escenario se materiali-
zara si seguimos abordando retos decisivos como la demanda creciente de energia o el deterio-
ro climatico con soluciones parciales y sin actuaciones conjuntas.
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Por su parte, el “mundo en crisis” evidencia una pérdida generalizada de calidad de vida en
todos los paises, situacion a la que podriamos llegar si no somos capaces de resolver los desa-
fios fundamentales que se nos plantean.

En tercer lugar, y si somos capaces de colaborar y definir un marco de crecimiento sostenible
para todos que se traduzca en una mejor calidad de vida, podriamos alcanzar o avanzar hacia un
“mundo sostenible”.

En un “mundo en fluctuacién” la demanda de energia continuaria aumentando debido a la proli-
feracion tecnolégica y al crecimiento de la poblacion, de modo que el aspecto energético consti-
tuiria uno de sus mayores retos y necesidades. La escasez de recursos iria, por tanto, en aumen-
to, asi como la creciente tension entre paises que hacen uso intensivo de estos recursos.

Al tiempo, la situacion medioambiental empeoraria precisamente como consecuencia del
aumento del consumo de las clases medias de los paises emergentes, sumandose al ya actual-
mente elevado de los paises desarrollados.

Asimismo, el “mundo en fluctuacién” seria un escenario con un alto grado de complejidad,
altamente conectado, donde cualquier conflicto o solucion local podria alcanzar una escala glo-
bal con rapidez exponencial.

Por su parte, la tecnologia desempenara un papel importante en la digitalizacién y automatiza-
cion de las tareas pero no se podra aprovechar en todo su potencial para gestionar la complejidad
y anticipar soluciones, dado que los datos e informacién necesarios para ello estaran incompletos.

En este escenario de recursos escasos, lo Gnico que crecera sin limites sera la informacion.
Sin embargo, no se asociara a los recursos para convertirlos en gestionables debido a que las
infraestructuras no se transformaran adecuadamente. No se mediran eficientemente los consu-
mos y fugas, ni se extrapolara su demanda para prever soluciones.

Adicionalmente, sucedera que algunos paises e instituciones altamente proteccionistas y
competitivas no compartiran su informacion, por lo que no se podra conocer el flujo completo del
consumo de recursos desde sus fuentes de origen hasta destino para tomar medidas coordina-
das que garanticen su abastecimiento.

Por tanto, la ténica dominante de un “mundo en fluctuacion” seria la reactividad y la improvi-
sacién a la hora de abordar los nuevos retos debido, en gran medida, a que no se acometeran
soluciones globales y de largo plazo para gestionar la complejidad.

En este escenario, muchos paises del mundo tendrian dificultades presupuestarias cronicas,
incapaces de corregir los desequilibrios generados durante la crisis financiera. El fenémeno del
envejecimiento de la poblacién también contribuira a un desequilibrio a largo plazo de la balanza
fiscal y las altas tasas de paro se traducirian, asimismo, en un descenso de aportaciones obte-
nidas por la via impositiva.
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En el campo econdémico, se configuraran nuevos bloques, a partir de un crecimiento econémi-
co diferencial. Hacia 2020, muchos paises que hoy llamamos emergentes ya habran dejado de
serlo para pasar a primera linea, y aquellos que hoy conocemos como desarrollados habran
empezado la senda del decrecimiento.

La desigualdad en el acceso a la educacion y los servicios sociales seria otra caracteristica
de este “mundo en fluctuacion”.

El acceso a los centros educativos basicos correra el peligro de volverse insuficiente y podria
suceder que la educacion pasase de ser un bien publico a considerarse un bien privado. Es pro-
bable, también, que nos enfrentemos a una escasez de recursos humanos en aspectos como la
sanidad o la educacién en los paises emergentes. No habria maestros ni personal sanitario sufi-
ciente para atender las necesidades de una poblacién en continuo crecimiento.

En este escenario se plantean graves amenazas relativas a la seguridad que podrian derivar
en un ambiente de miedos o histeria colectiva, que nunca han sido los mejores aliados en la bus-
queda de soluciones para cubrir nuevas necesidades.

Los costes de las medidas para afrontar estas amenazas resultarian enormes vy, o que es
peor, sus implicaciones humanas traerian restricciones a la vida diaria y aln mas escasez de
recursos.

Es decir, el mundo en flucturacion es esencialmente una extrapolacién del actual:

Hoy ya vivimos en un mundo que nos dirige con alta probabilidad a este “escenario” de un
“mundo en fluctuacion”.

Un “mundo en fluctuacién” debe entenderse como un mundo inestable, con un riesgo crecien-
te de conducir a un escenario definitivamente peor.

Imaginemos ahora que no hemos sido capaces de aprovechar las oportunidades que el panora-
ma 2020 de partida ofrecia y que no se activaron los resortes necesarios para corregir el rumbo
de la realidad. Frente a la conciencia de que el cambio en la actitud debia ser inminente, la inac-
cion materializaria el desastre. Nos encontrariamos, asi, en el escenario de un “mundo en crisis”.

No se trata de un escenario catastrofista fruto de una elucubracion pesimista, sino que es un
marco totalmente posible surgido de un andlisis riguroso de la evolucion de los factores de cambio.

El “mundo en crisis” supondria una disrupcion respecto a la situacién actual, ya que implica
que la humanidad —tras siglos de aprendizaje evolutivo que nos han conducido hasta el presen-
te— se ha visto superada por los retos que afronta.

En este escenario tan desalentador, los sistemas politicos y econémicos estarian sometidos
a enormes presiones que podrian acabar en manifestaciones violentas.

En el “mundo en crisis”, la estabilidad global se veria amenazada por una dualidad creciente
cargada de tensiones. La economia global no habria sido capaz de salir de la crisis que arrancé
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en 2008 y que ha llevado a las sociedades occidentales a encarar enormes problemas relacio-
nados con la deuda publica y la estabilidad de sus monedas.

Los paises, tanto emergentes como desarrollados, no podrian abordar inversiones en infraes-
tructuras, sanidad, educacion y proteccion del medio ambiente. Los avances que hubieran sido
necesarios no solo no se han producido; ni siquiera se han debatido y no se ven soluciones fac-
tibles en el futuro.

A escala supranacional, un nuevo tipo de nacionalismo y proteccionismo se alzaria como toni-
ca dominante en el entorno politico de este “mundo en crisis”. En él no serian descartables los
conflictos bélicos entre paises industrializados y emergentes como evidencia de la incapacidad
de definir un camino en la solucién ante la dureza de los tiempos econémicos.

En este escenario abundarian las ideas que defienden la autocracia como forma de gobierno
adecuada para sobrellevar y salir de una crisis econémica cuyos efectos se prolongan en exce-
so. La opinién pablica veria con buenos ojos la tutela estrecha de los poderes por parte de las
elites dirigentes —asociando eficiencia, capacidad y estabilidad con sistemas politicos autocrati-
cos— y huirfa de las complejidades del proceso democratico, cuyas decisiones se considerarian
lentas y poco efectivas.

El “mundo en crisis” supondria una disrupcion respecto a la situacion actual, ya que
implica que la humanidad -tras siglos de aprendizaje evolutivo que nos han conducido
hasta el presente- se ha visto superada por los retos que afronta

En los paises desarrollados, |la brecha de rigueza que durante la recesion posterior a 2008
parecio llegar a niveles insoportables, alcanzaria en 2020 un desalentador registro. Mientras que
ser pobre no implicaria en ninglin caso perder el derecho al voto, si que plantearia cuestiones de
representacion justa en un sistema politico que se autodefine como democratico y donde la capa-
cidad de influir es una parte clave del proceso.

La democracia en un “mundo en crisis” también se empobreceria, alejandose de sus ideales y
perdiendo traccion, en la medida en que las necesidades de los individuos no pudieran abordarse.

La convivencia de “primer” y “tercer” mundo en el interior de los paises desarrollados agrava-
ria la situacion social. En este contexto, las desigualdades dentro de los paises industrializados
no solo habrian aumentado, sino que también empezarian a verse afectados econémicamente los
mas ricos.

El recorte en estructuras sociales basicas como la educacion acabaria afectando seriamente
a la calidad formativa y a su capital humano. Existiria, por tanto, una escasez severa de personas
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formadas que pudieran aplicar mecanismos de pensamiento creativo capaces de desbloquear
una situacion de crisis grave.

La escasez de recursos humanos también afectaria a aspectos fundamentales de la existen-
cia como la salud y la educacién. En los paises emergentes, no habria médicos ni maestros sufi-
cientes que atendieran y formasen a sus habitantes y la falta de cooperacion internacional obs-
taculizaria la teleasistencia y la teleeducacion.

El colectivo empresarial se resentiria también de esa falta de recursos humanos cualificados.
De hecho, responderian a la crisis poniendo el foco en una politica de eficiencia de costes en
lugar de aplicar las palancas de la innovacion. En este contexto, una creciente oferta global de
mano de obra barata permitira fabricar y distribuir productos de baja calidad para los segmentos
de clientes con menos ingresos.

Las economias con mejores opciones de subsistir serian las directamente ligadas a la produc-
cion de bienes de primera necesidad, ya que el largo e intenso periodo de consumo de masas
presiond en exceso la disponibilidad de recursos naturales.

El paro es otra raz6n fundamental de preocupacién. La crisis econémica continuada elevaria las
cifras del desempleo hasta ratios nunca conocidas en algunos paises occidentales y se generali-
zara el miedo a que las tasas de empleo anteriores a la crisis de 2008 no vuelvan a recuperarse.

Los paises que se perfilaban como emergentes no habrian sido capaces de dar el salto hacia
economias del conocimiento y sufririan el traslado de los centros de produccion a regiones auln
mas baratas. Las personas seguiran entonces el rastro del empleo, generando un flujo migrato-
rio hacia las ciudades donde esperaran encontrar mas oportunidades.

Como consecuencia, se produciria un crecimiento descontrolado de las ciudades que sobre-
pasaria la capacidad existente de generar entornos habitables. Un rampante ndmero de ciudada-
nos de estas megaciudades viviria en barrios marginales, con escasa disponibilidad de infraes-
tructura sanitaria y la constante amenaza de la criminalidad. La peor pobreza seria la pobreza
urbana. Las tensiones sociales se acrecentarian y los disturbios y protestas en la calle serian la
ténica general.

La mayor parte de la poblacion tan solo podria satisfacer sus necesidades mas basicas y los
valores personales y las preferencias de consumo formarian parte del pasado. De hecho, en el
escenario, de un “mundo en crisis” viviriamos el fin de la sociedad de consumo tal y como la
conocemos hoy. El poder de lo individual en lo colectivo habria disminuido hasta el punto de que
las personas seran recursos para sus gobiernos antes que ciudadanos.

Las nuevas tecnologias, incluso aquellas que podrian generar mejoras baratas y significativas,
no encontrarian demanda; no solo porque sus precios no sean asequibles, sino por el recelo
generalizado respecto a asuntos como la fiabilidad y privacidad. La capacidad de la tecnologia
como elemento catalizador de los cambios seria solo una tesis que ha quedado en suspenso.
Tan solo importaria su lado mas oscuro, el que la contempla como una amenaza a la privacidad.
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Este escenario seria el resultado de haber afrontado satisfactoriamente la mayoria de los retos
planteados, consolidando las oportunidades que se presentaban en el panorama 2020 y consti-
tuiria en si mismo un cambio de paradigma con respecto a la realidad actual.

En este escenario, el equilibrio entre Estados Unidos y China llevaria a la colaboracion econdmi-
ca y ecoldgica global, guiada por la transparencia. Esto permitiria dotarnos de organismos que velen
por los intereses del planeta como elemento vivo y por nuestra convivencia como colectivo humano.

En el escenario de un “mundo sostenible”, el alto precio de la energia y la escasez de recur-
sos habrian determinado la adopcion de nuevas pautas de comportamiento, de modo que el con-
sumo sostenible seria la practica generalizada y el crecimiento se definiria en funcion del bienes-
tar global.

En contrapartida, las tecnologias de la comunicacion serian cada vez mas accesibles econé-
micamente.

Asimismo, en este “mundo sostenible” la mayoria de las personas disfrutarian de buenos
estandares de vida en ciudades saludables dotadas de infraestructuras inteligentes. Los agen-
tes econdémicos y politicos habrian entendido que la sostenibilidad es una ventaja competitiva y
que el exceso de regulaciones reduce la libertad econémica.

En este “mundo sostenible” podriamos vivir el auge de iniciativas empresariales con base y
fondo social y una vuelta a la regionalizacion de la economia con un incremento de la divisién glo-
bal del trabajo, lo que traeria un descenso de las tasas de desempleo.

En definitiva, la eficiencia medioambiental, los nuevos tipos de actividades laborales, la tec-
nologia al servicio de las personas, las infraestructuras inteligentes... se habrian materializado
en el escenario de un “mundo sostenible” y nuestra vida cotidiana podria ser parecida a la de
una de las familias que hemos imaginado para visualizar este futuro mejor para todos, y que el
lector encontrarda mas adelante.

El “mundo sostenible” es un escenario posible, resultante de un analisis riguroso y no una vision
idealista fruto del optimismo, y al que es factible llegar si desde el presente se accionan los resor-
tes adecuados.

El ser humano es capaz de evolucionar y reinventarse para hacer realidad sus aspiraciones.
Desde el principio, ha ido transformando su realidad, creando entornos mas favorables para su
supervivencia y la de su comunidad.

Muchos acontecimientos de la historia y de la actualidad son deleznables y nos horrorizan des-
de nuestros conocimientos y valores actuales. Otros muchos son admirables y nos inspiran para
seguir adelante. La invencion y la innovacién son innatas a la naturaleza humana y la vida en
sociedad y la colaboracion han sido claves para el desarrollo de la humanidad.
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Hoy convivimos en un crisol de sociedades y con tecnologias sofisticadas. Nuestro habitat es
mucho mas complejo que ningdn habitat humano anterior, y también presenta muchas mas posi-
bilidades. Pese a todos los problemas existentes, nunca antes en la historia de la humanidad
hemos tenido un punto de partida hacia nuestro futuro como el actual.

Hoy tenemos mas democracias, menos conflictos bélicos, mayor libertad de expresion, mejo-
res garantias juridicas y un mayor nivel de desarrollo y calidad de vida que hace tan solo unas
décadas.

Politicamente, vivimos un presente con un nidmero nunca antes visto de democracias parla-
mentarias y de Estados donde existen margenes amplios de derechos politicos y libertades civi-
les. El nimero de autocracias desciende desde mediados la década de 1970; ciertas formas de
Estado autocraticas permiten margenes crecientes de libertades —tales como Singapur y Dubai—
e incluso el gigante asiatico, China, camina de forma lenta pero constante hacia mayores con-
quistas sociales.

El final de la guerra fria tuvo un efecto dramatico en el descenso de los conflictos armados
en el mundo. El nimero de guerras entre Estados, internas o civiles, cay6é abruptamente —un 60 %
desde sus maximos— durante la década de 1990 y la tendencia decreciente continda desde el
comienzo de este siglo.

Y lo que es muy importante: hoy dia los conflictos no pasan inadvertidos. Los recursos y tec-
nologias de la informacién y las telecomunicaciones siguen mejorando y, como resultado, pode-
mos realizar observaciones de la calidad de la paz con relativa objetividad. El auge de los medios
de comunicacion independientes ocurre de forma paralela a la tendencia global hacia una mayor
democratizacion y paz.

En nuestros dias el valor de la vida, la dignidad y los derechos humanos es ampliamente com-
partido. La Declaracion Universal de los Derechos Humanos protege y promueve los derechos de
cada individuo, independientemente de su sexo, raza, religion, adscripcion cultural u otra condi-
cion. La tolerancia, la igualdad y el respeto ayudan a reducir fricciones en la sociedad y a crear
el tipo de sociedad en el que queremos vivir.

Desde 1990 se han alcanzado logros histéricos en favor de los ninos y ninas en los primeros
anos de la infancia (0-9); se ha producido una reduccion en la tasa mundial de mortalidad de ninos
menores de 5 anos, en varias regiones se han eliminado las brechas de género en la matricula-
cion en la escuela primaria y se aprecian grandes mejoras en el acceso a la ensenanza primaria y
la vacunacion infantil. Hoy ya estamos buscando férmulas para asegurar que el apoyo conseguido
a la infancia continde en su adolescencia; una situacién impensable hace tan solo veinte anos.

Por desarrollo humano se entiende el proceso por el que una sociedad mejora las condicio-
nes de vida de sus ciudadanos a través de un incremento de los bienes con los que puede cubrir
sus necesidades basicas y complementarias, y de la creacién de un entorno en el que se respe-
ten los derechos humanos de todos ellos.
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El indice de desarrollo humano (IDH), elaborado por el Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD), muestra un importante progreso en el mundo en su conjunto (41 %) desde
que se tienen datos (1970), con mejoras sustantivas en los niveles de salud, educacion y renta.
Casi todos los paises muestran progresos, aunque en muy distinto grado. Solo la Republica
Democratica del Congo, Zambia y Zimbabue tienen peores indicadores que en 1970.

En julio de 2011 la Asamblea General de las Naciones Unidas reconocié que la busqueda de la
felicidad es “un objetivo humano fundamental” e invité a los Estados miembros a promover politi-
cas publicas que incluyan la importancia de la felicidad y el bienestar en su apuesta por el desarro-
llo. La resolucién (aprobada por unanimidad) reconoce, ademas, la necesidad de que se aplique al
crecimiento econdémico un enfoque “mas incluyente, equitativo y equilibrado” que promueva el desa-
rrollo sostenible, la erradicacion de la pobreza, la felicidad y el bienestar de todos los pueblos.

Ademas, tenemos un proyecto comun: la Declaracion y Objetivos de Desarrollo del Milenio, apro-
bado por la Asamblea General de Naciones Unidas en septiembre de 2000.

Los Objetivos del Milenio suponen en su formulacion que las metas propuestas (reducir la pro-
porcion de personas pobres o con hambre, reducir tasas de mortalidad infantil y materna, lograr
la ensenanza primaria universal para ninos y ninas, aumentar el nGmero de personas con acce-
so al agua potable y la sanidad...) se convierten por primera vez en objetivos especificos de todo
el conjunto de politicas internacionales.

La Declaracion del Milenio representa un pacto entre los principales protagonistas econémi-
cos del mundo. Los paises pobres prometieron mejorar sus politicas y gestion de gobierno y refor-
zar su rendicion de cuentas ante sus propios ciudadanos; los paises ricos prometieron proporcio-
nar los recursos. Dado que el compromiso de alcanzar los objetivos se contrajo al mas alto nivel
politico, por primera vez gobiernos enteros estan comprometidos con su consecucion. Y las prin-
cipales instituciones financieras internacionales (el Banco Mundial, el FMI, los bancos regionales
de desarrollo, y cada vez mas, los miembros de la Organizacion Mundial del Comercio) declara-
ron expresamente que ellas también velaran por la consecucion de los objetivos.

Por otro lado, los objetivos incorporan la definicion de metas concretas referidas a un espacio
de tiempo establecido, en la mayoria de los casos para el ano 2015. En este sentido, es muy
importante destacar que el cumplimiento de los objetivos esta siendo monitorizado.

Aunque la firma y ratificacion de las conclusiones o declaraciones de cada cumbre por parte
de los diferentes Estados ha sido insuficiente, si observamos el grado de cumplimiento de los
compromisos, el hecho de que exista un proyecto firme con esfuerzos continuados proporciona
una esperanza para un futuro mejor.

Posiblemente no hagan falta mas que unos 50 000 millones de ddlares en ayuda adicional
por ano para alcanzar los objetivos. Son cifras importantes, sin duda, pero que se sitlan en una
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perspectiva distinta cuando se comparan con los 900 000 millones de délares que se gastan
cada ano en armas, o los 300 000 millones de subvenciones agricolas de los paises mas ricos.

LA HORA DE LAS DECISIONES

Las tendencias que venimos observando traen consigo una transformacion de nuestra tecnolo-
gia, identidad, sociedad y economia. Nos plantean retos cruciales que debemos superar para
avanzar hacia un mundo sostenible.

No es cuestion de “retocar” estructuras. Es necesario reformular los modelos institucionales
a un nivel muy basico y también las pautas de comportamiento de nuestro dia a dia. Se trata de
una profunda transformacion cultural.

La colaboracion entre gobiernos, instituciones y compaiiias; la tecnologia centrada en
el individuo y la innovacion sistémica son los resortes basicos para impulsar los cam-
bios hacia un “mundo sostenible”

En BBVA creemos que en este contexto debemos pensar de forma disruptiva, incorporando
mecanismos de relacién y colaboracion que nos preparen para tomar las mejores decisiones que
supongan un avance positivo para el planeta y quienes lo pueblan.

En el recorrido hacia un “mundo sostenible”, en la gestién de las transiciones entre el para-
digma actual y el nuevo que debemos definir, habremos de observar los mas altos valores éticos
de integridad, transparencia y responsabilidad.

Las decisiones que tomemos en los préximos anos y las acciones que habra que acometer
para aplicarlas son cruciales. Ya es hora de dejar de plantearnos si somos “juguetes del desti-
no”, como Shakespeare hizo decir a Romeo, y de comenzar a influir sobre el futuro, evitando que
la situacion presente degenere hacia un “mundo en crisis”.

Principios de actuacion hacia un “mundo sostenible”
La nocién de que el futuro no esta predeterminado es fundamental para actuar sobre él y conver-
tirlo en el lugar en el que nos gustaria vivir. Ahora bien, ¢cémo actuar?, ¢qué palancas activar
para ser realmente influyentes?

En conjunto, tenemos los conocimientos, los recursos y la tecnologia necesarios para abordar
la transformacion y superar los retos. Pero su magnitud y complejidad hacen imposible que un
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Gnico organismo o institucién los resuelvan. Las soluciones surgiran a partir de la contribucion
de todos: gobiernos, instituciones y companias y los propios individuos, articulados en la socie-
dad civil.

La nocién de cooperacion tiene que trasladarse a la l6gica de todas las areas (co-creacion, co-
branding, co-working) para utilizar la tecnologia de forma efectiva en funcion de las necesidades
humanas. Y sobre estas bases, generar innovacién (til para las personas (no solo mas produc-
tos y servicios, sino innovacion en la manera de innovar).

La colaboracion entre los agentes implicados es fundamental para entender el mosaico de
relaciones que existe en los retos que nos ocupan. Aun contando con una cantidad creciente
de datos, estos son —en la mayoria de los casos— propiedad de las instituciones que los custo-
dian, y la interpretacion de los mismos, la informacion, esta sesgada por las necesidades particu-
lares de cada cual. Solo mediante el esfuerzo coordinado de todos los actores podremos enten-
der la dinamica del sistema e internalizar los incuestionables efectos de red. A partir de ahi, la
innovacion habra de proporcionar nuevas soluciones sostenibles.

La colaboracién entre gobiernos, instituciones y companias; la tecnologia centrada en el indi-
viduo y la innovacién sistémica son los resortes basicos para impulsar los cambios hacia un
“mundo sostenible”.

En el analisis de los escenarios, hemos identificado varios ambitos econémicos y sociales
donde la aplicaciéon de estos principios es clave para cambiar la dinamica del mundo hacia la sos-
tenibilidad.

Las ciudades inteligentes tienen como punto en comdn la gestion eficiente de recursos y la mejo-
ra de la calidad de vida de sus habitantes mediante el uso de tecnologias y de la informacion. En
el centro de este concepto hay un modelo que entiende a la ciudad como un sistema complejo,
dinamico e interconectado. La informacion que la ciudad genera en cada instante permite extraer
el conocimiento necesario para la toma de decisiones orientadas a su gestion 6ptima.

Las actividades de los ciudadanos, las operaciones de organizaciones y servicios urbanos, las
redes de comunicacion, los edificios e infraestructura, los sensores ambientales y medios de
transporte... todos generan informacion en a forma de huellas digitales referenciadas en el espa-
cio y el tiempo. Estos datos y el conocimiento que encierran son los latidos de la ciudad y cons-
tituyen la esencia de la misma.

Toda la tecnologia desplegada en la ciudad inteligente apenas mejoraria la calidad de vida de
sus ciudadanos sin la colaboracion de todas las instituciones responsables de la ordenacion de ser-
vicios urbanos.

Disenar nuevos servicios requiere modelos cuantitativos basados en informaciéon para su
correcto dimensionamiento, la participacion de los entes responsables de su implantacion y ges-
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tion y, por Ultimo, procesos formales de innovacion que den soluciones a las necesidades funda-
mentales —explicitas o no— de sus ciudadanos.

Nuevamente, la colaboracion, la tecnologia centrada en las personas y la innovacion son la Gni-
ca forma viable de reducir la vulnerabilidad general de las infraestructuras. Durante las préximas
décadas sera necesario un cambio a gran escala que asegure que las infraestructuras satisfa-
cen las demandas crecientes, a la vez que evolucionan hacia la sostenibilidad ecolégica, de modo
que sigan siendo los motores que activan el desarrollo econémico y social.

Hay que cambiar el modelo energético, evitando que el suministro se centre solo en los com-
bustibles fosiles. En este punto, las fuentes renovables, para las que se abren posibilidades
casi infinitas, son una clara esperanza. Obviamente, la evolucidon en la generacion de energia
sera un elemento habilitador del cambio, pero también es necesario reducir lo que se pierde en
su transporte.

En este campo, las investigaciones tampoco tienen limite. Paralelamente a la modernizacién
del cableado se plantea, incluso, el prescindir de él gracias al uso de tecnologia inaldmbrica por
medio de induccion electromagnética o mediante haces de luz.

La innovacion en este terreno esta empezando a dar sus frutos. Las empresas tecnolégicas,
que buscan salidas a una demanda energética creciente y a una disminucion responsable de la
huella de CO,, estan ubicando sus grandes centros de datos junto a saltos de agua, en minas
para aprovechar la energia geotérmica o junto al mar, utilizando las mareas y el oleaje. Estas ini-
ciativas pioneras estan impactando simultaneamente en la generacion, distribucion y sostenibili-
dad de la energia eléctrica. Acercan eficientemente la generacion al punto de consumo a la vez
que la integra a la red de distribucion eléctrica.

Este planteamiento, aplicado a otras infraestructuras como el agua, el transporte, el recicla-
do o las telecomunicaciones, marca un camino a seguir.

El nuevo concepto de “generacion” de recursos basicos sera aquel que permita acercar las
decisiones y la gestion de las inversiones al punto de consumo, el ciudadano y las empresas.

Esta transformacion implica, en algunos casos, la descentralizacion selectiva de infraestructuras
de servicios basicos o la relocalizacién regional —a escala mundial- de procesos de produccién bus-
cando el lugar 6ptimo. En otros, puede que sea necesario centralizar y reordenar previamente para,
en un segundo término, distribuir con un nuevo esquema. También nos lleva necesariamente a un
nuevo concepto en la topologia de las redes de distribucion de los servicios basicos y a la necesi-
dad de dotarlas de inteligencia para gestionar las maltiples fuentes de generacién y consumo.

Adicionalmente, acercar la generacion de recursos al consumo tendria un impacto positivo en
la reduccién de la demanda, porque el consumidor tomaria conciencia de la importancia del aho-
rro. Asi, por ejemplo, la medicion inteligente (smart metering) del consumo eléctrico en empresas
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y hogares ha facilitado la creacién de nuevos servicios relacionados con el ahorro energético. Otro
ejemplo, introducir mecanica de juegos (gamificacion) en la electrénica del automovil podria indu-
cir a pautas de conduccién mas eficientes y seguras.

A escala politica, poner un precio adecuado a las emisiones de carbono, como parte de un
marco climatico global, podria ayudar a concienciar a las personas y a las empresas acerca de
las consecuencias de sus acciones sobre el medio ambiente. De la misma forma, unos incenti-
vos inteligentes para el uso eficiente de los recursos constituyen otro resorte de gran potencia.

En este proceso seran necesarios nuevos mecanismos de financiacion para asegurar los nive-
les de inversion adecuados en infraestructura “verde”. La colaboracion entre organismos publi-
cos y privados podria servir de elemento facilitador para las inversiones, al compartir costes y sal-
var las brechas econdémicas. En India, por ejemplo, el primer sistema de transito de autobuses
de alta velocidad se desplegbé en 2006 como resultado de dicha aproximacién.

Evolucionar hacia el escenario de un “mundo sostenible” implica cambios profundos en la socie-
dad. Ahora mas que nunca, seran necesarios individuos educados en habilidades sociales y crea-
tivas y formados en tecnologia, capaces de reconocer sus emociones y talento.

La adecuacion de los sistemas educativos es esencial. La educacion primaria y secundaria deben
ser universales, ya que son una palanca basica de progreso. En este sentido, la educacion de-
beria democratizarse. En un primer nivel, esto significa acceso libre a la educacién. Aqui la tec-
nologia juega un papel fundamental; primero, por su capacidad para difundir los contenidos aca-
démicos mas alla de los centros escolares, usando internet como vehiculo béasico; y, segundo,
por las economias de escala que conceden los formatos digitales sobre los soportes papel y
otros de naturaleza material, ademas de ser mucho mas respetuosos con el medio ambiente.

Cada vez hay mas actividades informales en internet que ofrecen educacion no formalmente
estructurada. Ello da acceso a la educacion a muchas personas que carecen de recursos econoé-
micos, 0 no viven cerca de un centro educativo o no pueden dedicarle tiempo en el horario en que
los centros tradicionales imparten sus cursos. Existen buenos ejemplos de iniciativas propicia-
das por universidades de todo el mundo y de plataformas de formacion abierta en internet. Pero
todavia sera necesario un fuerte respaldo institucional, como ocurre con los cursos masivos de
educacion abierta en internet (MOOC, en la abreviatura inglesa) de reciente aparicién.

La tecnologia posibilita que todo estudiante pueda acceder a la formacion de los mejores edu-
cadores. Pero ademas, facilita que cada persona elija lo que quiere aprender, y ademas incorpo-
re al corpus de conocimiento su propia experiencia.

En un segundo nivel, democratizar la educacion significa que se garantice el uso de un méto-
do por el cual todos sean capaces de aprender. Actualmente, no sabemos ni evaluar ni desarro-
llar todas las capacidades del individuo, sus “inteligencias mdiltiples”. EI método Montessori
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demostr6 que existen alternativas de educaciéon que se centran en personalizar la forma de ense-
nanza para cada individuo.

Dados los retos que afrontamos, la educacién no necesita ser reformada, necesita ser trans-
formada. La clave para dicha transformacién no esta en la normalizacion, sino en la personaliza-
cion, en descubrir los talentos individuales de cada nino, en desarrollar la pasion por aprender.

Lamentablemente, nuestra realidad a escala mundial es que, salvo excepciones, alin nos
encontramos con un contenido curricular mas centrado en plazos de entrega y contenidos norma-
lizados que en asegurar que cada individuo los asimila correctamente y es apto para hacer un
buen uso del conocimiento.

Educar en funcion de las aptitudes naturales del individuo, sin que ello suponga bajar los nive-
les de exigencia, podria reducir el estrés de muchos estudiantes, el fracaso escolar y el abando-
no prematuro. Tendriamos individuos mas preparados para afrontar el cambio y la incertidumbre.
Los sistemas educativos deben empezar a incorporar en sus programas talleres para el desarro-
llo de habilidades sociales y de emprendimiento ademas de las actuales técnicas, analiticas y
racionales.

La inteligencia colectiva de la humanidad sera mayor y su progreso mas rapido cuanto mas
educados y formados estén los individuos.

Si se acepta que la colaboracion es uno de los resortes para encontrar respuestas a problemas
nuevos o de una magnitud exponencialmente compleja, el individuo de un “mundo sostenible”
estara intensamente implicado en su realidad. No esperara que los problemas se resuelvan
solos.

Informarse adecuadamente sobre todas las fuerzas que confluyen en el escenario en el que
vivimos es el primer paso para reflexionar y decidir como contribuir a su mejora. Aprender a dis-
criminar sobre qué elementos es posible actuar de la forma mas efectiva ayuda a construir la rea-
lidad deseada.

Los principales resortes a disposicion de los individuos para un “mundo sostenible” son: su
estilo de vida, el poder colectivo y el emprendimiento social.

La consolidacion de nuevos estilos de vida ayudara a conservar nuestros recursos naturales y a
proteger mejor el medio ambiente.

Dado que el consumo de energia es lo que mas deteriora el medio ambiente, cualquier prac-
tica que suponga un ahorro de energia es una palanca eficiente hacia la sostenibilidad.

Las practicas sistematicas de reutilizacion y reciclaje también son una responsabilidad que
debe empezar en el propio hogar, con cambios en los habitos que lleven a reducir la cantidad de
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residuos que cada familia genera, optar por los paquetes y envases mas ecolégicos o racionali-
zar el uso del vehiculo familiar en beneficio de alternativas de transporte publico de bajo impac-
to medioambiental.

En un mundo sostenible, los individuos cambiaran sus preferencias de consumo, de modo que
primaran los productos y servicios creados a partir de procesos respetuosos con el medio
ambiente. Por ejemplo, favoreciendo el consumo de legumbres y vegetales, y reduciendo drasti-
camente el consumo de carne por las implicaciones que la cria de ganado para el consumo huma-
no tiene sobre el medio ambiente.

También sera un resorte comun la bisqueda de mecanismos y alternativas que faciliten el uso
multiple del mismo bien por distintas personas. Ejemplos claros tenemos en la practica de com-
partir vehiculos privados para el transporte diario hacia los nicleos urbanos (carpooling o carsha-
ring), el retorno de esquemas de trueque, regalar o que ya no tiene uso o valor relativo, o inclu-
so optar por el alquiler frente a la compra y posesién de bienes.

El emprendimiento social es un concepto clave que combina multiples palancas. Es un
multiplicador que consolida practicas de excelencia empresarial con el propdsito de
servir al bien comun

Favorecer mediante la educacién familiar el equilibrio salarial y la igualdad de oportunidades
entre géneros, establecer pautas saludables de conducta que reduzcan el coste sanitario e incre-
menten la calidad de vida al alcanzar la tercera edad, y facilitar el acercamiento intergeneracio-
nal son pautas que habran de ser seguidas a nivel individual para que la transformacién hacia el
“mundo sostenible” sea posible.

El poder de las personas

Los individuos tienen un potencial creciente para actuar como agentes de transformacion,
incorporando criterios éticos en todas sus acciones y exigiendo a quienes tienen responsabili-
dades institucionales que también las apliquen. Pero ese poder se refuerza con la integracion
en colectivos, grupos de interés constituidos para conseguir mejoras con mayor celeridad y
mayor impacto.

Internet y las redes sociales son los vehiculos que estan haciendo patente el poder colectivo,
arrojando resultados tanto dentro del mundo virtual (campanas virales de todo tipo) como en el
mundo fisico, haciendo en muchos casos de catalizador de procesos de transformacion como el de
la primavera arabe.
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Por otra parte, el concepto y las practicas de coworking y crowdsourcing son una posible res-
puesta al reto de un entorno laboral flexible en el que, ademas, las personas pueden influenciar-
se mutuamente y sumar sus capacidades aunque no trabajen necesariamente en las mismas
actividades o proyectos.

Por si sola, la buena voluntad individual no sera suficiente para encarrilar al planeta por la via del
crecimiento sostenible. Necesitaremos formas mixtas de cultura organizacional, como la que
podria resultar del cruce entre las organizaciones orientadas a beneficios y las redes de asisten-
cia tradicionales.

Palancas como el emprendimiento social —una practica en la que la generacion de beneficios
econémicos reinvertibles y beneficios sociales sostenibles en el tiempo se encuentran al mismo
nivel de importancia— llevaran a las personas a actuar como agentes de cambio para una evolu-
cion positiva de la sociedad.

Los beneficios que alcance el emprendimiento social, hoy incipiente y principalmente encarna-
do en iniciativas individuales en los paises en desarrollo, podrian motivar (y seria deseable que
asi sucediese) el traspaso de esta logica al ambito de las empresas tradicionales orientadas
exclusivamente a la obtencién de beneficios para la remuneracion del accionista.

El emprendimiento social es un concepto clave que combina multiples palancas. Es un mul-
tiplicador que consolida practicas de excelencia empresarial con el propoésito de servir al bien
comun.

Las organizaciones que se han constituido con este espiritu forman un germen que puede
ejemplarizar las virtudes que la sociedad requiere justo en este preciso momento. Entre ellas,
como luego destacaremos, se encuentra BBVA.

Hoy, los pioneros del cambio promueven soluciones “de mercado” para los desafios globales,
a pequena escala. Llevan las practicas financieras al mundo en desarrollo, ayudan a construir
infraestructuras relacionadas con el agua en poblaciones remotas, implementan nuevos esque-
mas de vehiculos compartidos para reducir el trafico y sus efectos contaminantes o aplican nue-
vos métodos de atencidn sanitaria en los paises de rentas altas y poblacion envejecida.

Aunque estos esfuerzos son mintsculos comparados con la magnitud de los retos a asumir,
juegan un papel clave en el inicio de la transformacion y contribuyen de forma significativa a redi-

rigir el rumbo hacia un “mundo sostenible”.
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Vidas diferentes en un mundo sostenible

Farha (46) y Bettina (43) viven con sus dos hijos, Daniel y Aashi, en Sidney. Por su trabajo como
mediadora ambiental, Bettina pasa mucho tiempo viajando. Ahora esta en Melbourne.

Son las 6 de la manana. A Farha no le gusta levantarse temprano. “Debo de ser la Unica per-
sona en pie en el planeta”, piensa.

Pero ahi esta Bettina. Su imagen se refleja perfectamente en el espejo, como si estuviese a
su lado. Se saludan y conversan sobre los planes de sus jornadas.

Antes del desayuno, Farha se dirige al huerto que tiene instalado en la azotea. Para ella, esta
es la parte mas agradable a la hora de preparar el desayuno. Cada familia tiene su propio espa-
cio en la azotea del edificio y con sus manos recoge aguacates, fresas y melocotones.

En la mesa, Aashi domina la conversacion mientras Daniel, el mayor, desayuna en silencio
revisando los mensajes en su teléfono. Una vez recogida la mesa y colocados tazas y platos
en el lavavajillas, este no se pondra en marcha hasta que el software del hogar determine que
las células solares producen suficiente energia y que hay agua caliente en el tanque de la
azotea.

Farha, Aashi y Daniel comprueban el horario de la escuela. Los dos ninos tienen horarios flexi-
bles que se adaptan a sus intereses especificos. Para hoy, por ejemplo, Daniel se inscribié a la
visita virtual de la Expo Mundial y elaborara un informe multimedia. Aashi, por su parte, ha opta-
do por participar en “democracia como juego”, donde los estudiantes se enfrentan a problemas
reales del gobierno municipal y sugieren posibles soluciones.

Cuando salen del apartamento, Farha mira su agenda electronica para comprobar el gasto
energético de la manana. Su hogar ha emitido casi un 2 % mas de CO, de lo habitual porque
Daniel ha tenido que calentar el agua utilizando electricidad de la red. “Habra que compensar
esta desviacion durante el resto de la semana”, piensa Farha. Avisa que pasara a buscar el ves-
tido de esta noche por la tienda espanola asociada a tenestilo.com, en lugar de que le carguen
los costes de envio.

Farha acompana a sus hijos al colegio en bici. Llegan ahi en menos de quince minutos por-
que los semaforos se han optimizado para el uso de bicicletas. Muy pocas personas utilizan ya
coches en su dia a dia; hay varios servicios que ofrecen coches compartidos y hoy Farha se diri-
ge a uno de ellos para comprar el regalo de cumpleanos de su hija, un piano usado que encon-
tré en linea en un sitio de intercambio de articulos. Durante los Ultimos quince anos el consumo
sostenible se ha introducido poco a poco y hoy es algo muy normal en Sidney.
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Cuando llega otra vez a casa, empieza a trabajar. Como asesora de planificacion de vida, Far-

ha es contratada por empresas que quieren asegurarse de que sus empleados tienen el mejor
entorno laboral y pueden conciliar su vida laboral y familiar para asi optimizar su capacidad. Con
la ayuda del software Al Analyzing, Farha repasa los perfiles de sus clientes. Dependiendo de la
cantidad de datos que el cliente esté dispuesto a compartir, revisa calendarios de formacion,
horarios de trabajo, chequea los post en las redes sociales, envia mensajes de animo, sugiere
cambios en su alimentacion, pide a la gente que se ponga en contacto con ella o responde peti-
ciones de asesoramiento. Esta especialmente satisfecha de los progresos de Harry, el director
de la oficina bancaria principal de Hobart, en Tasmania, que ha sabido cambiar su estilo de vida
para cuidar de su hijo adoptado.

Cuando llega la hora del almuerzo, Farha echa un vistazo a la red de tiendas locales. Quiere
saber, antes de hacer la compra, cuales son los productos de temporada. Cada articulo, provisto
de una etiqueta RFID, se registra automaticamente en la nevera, de manera que sera la propia
nevera la que avise antes de que alguno de ellos caduque. Asi ha descendido el porcentaje de
comida que se arroja a la basura, que en 2012 alcanzaba hasta un tercio de todos los alimentos
consumidos.
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Antes de volver al trabajo, comprueba como transcurre la jornada de Bettina en Melbourne, y
emplea unos minutos para analizar los datos de salud de sus padres en Bangalore. Al otro lado
del océano Indico, todo parece estar bien. Su teléfono también le informa de que Daniel y Aashi
estaran de vuelta en casa en una hora.

Aashi es miembro de una orquesta virtual de ninos que viven en los cinco continentes. Hoy esta
previsto un ensayo abierto que podra ver toda la familia, incluidos los abuelos. Cuando llegan al
centro cultural, Aashi se dirige hacia la cabina del mdsico y Daniel y Farha buscan asiento en la
del pablico. Se conectan a la plataforma y se encuentran con una audiencia multitudinaria, lo que
no impide que todo el mundo parezca estar sentado en la primera fila. Los abuelos se proyectan
junto a ellos, por lo que es posible chatear como si realmente estuvieran sentados juntos.

De vuelta a casa, cenan juntos y los ninos se van a dormir. Farha vuelve a conectarse con Bet-
tina y esta le cuenta lo bien que ha tocado Aashi el piano durante el ensayo. Las dos repasan la
jornada en el salon, con la cara de Bettina en la tele, casi como si estuvieran juntas.

Wei-Lu, de 39 anos, es ingeniero y especialista en tecnologias de la informacion. Esta soltero, y
vive y trabaja en Shanghai para SMG (Shanghai Media Group), una de las empresas mas relevan-
tes de Asia. Tiene una buena posicién laboral y un trabajo relacionado con la seguridad informa-
tica y las relaciones humanas con el que disfruta.

A Wei-Lu le interesa mucho la relacion que se establece entre arte y tecnologia en una ciudad
como Shanghai, la primera del mundo en cuanto a crecimiento del PIB y la segunda en cuanto a
ndmero de hogares. Al despertar, Wei-Lu adn percibe la realidad virtual programada la noche ante-
rior para su sueno, disfrutando asi de las vistas del puerto pesquero y las pagodas del Shanghai
medieval. Cuando se levanta sélo hay rascacielos y luces de neon.

Como parte de su desayuno vegano, toma sopa de arroz dulce mientras se prepara para el
trabajo y se conecta a su aplicacién de smartphone a través de una pantalla que hay en el salon.
Su asistente —el teléfono inteligente— se llama como su cantante favorito de la infancia: Jay.

Jay sugiere un posible horario, en el que Wei-Lu hace algunos cambios y retrasa una reunion.
Rapidamente los teléfonos inteligentes del resto de asistentes confirman el cambio.

Wei-Lu revisa la prensa pero Jay no destaca ninguna noticia, por lo que pasa a ver la informa-
cién mas consultada por sus amigos en las redes sociales. De cara a la reunion, ordena a Jay
que indique a quien le escriba que respondera a los mensajes de manera personal una vez que
esta finalice. La pantalla del smartphone parpadea: es Alexander, que esta a punto de salir hacia
el trabajo. Wei-Lu le manda una solicitud para que le pase a buscar € ir juntos.

Tres minutos mas tarde cierra el apartamento automaticamente y baja desde el piso 88° has-
ta el vestibulo. Alrededor observa como la gente va con prisa al trabajo y recuerda el Shanghai
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medieval de su despertar; no estarian de mas unos arboles. El tiempo estimado para la llegada
de Alexander es de 90 segundos, tras los cuales llega en su flamante vehiculo aleman. El asien-
to del pasajero esta tapizado en cuero, pero la bateria combustible del coche de Wei-Lu es mucho
mejor, como corresponde a su posicion en la empresa. Alexander enciende la conduccién auto-
matica para que puedan hablar del trabajo. Jay dirige el vehiculo al cajero drive-thru mas cerca-
no, porque sabe que Wei-Lu necesita dinero para su compra de verduras en el mercado tradicio-
nal que se organiza todos los jueves en el vecindario.

Tras media hora llegan a la torre en la que se celebra la reunién, algo que reconocen sus telé-
fonos inteligentes. Dos horas después, Wei-Lu vuelve a su puesto. La reunion ha sido un éxito,
no ha habido problemas y los asistentes han quedado satisfechos con las mejoras de la sala de
conferencias, en la que se hablaba como si todos los participantes estuvieran alli. Wei-Lu fue el
responsable del equipo que prepard y manejo los datos de la conexion y se encargd de evaluar
a los participantes en funcion del analisis de reuniones anteriores.

Durante el resto de la manana contesta a sus mensajes y habla con algin colaborador, tareas
solo interrumpidas por un descanso para el té. Jay, el smartphone de Wei-Lu, le recuerda que es
hora de comer y que si lo desea puede visitar una nueva galeria de arte. Wei-lu le pide 75 minu-
tos de descanso y un taxi sin conductor de cero emisiones de CO, que le lleve —con parada para
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comida rapida— a la galeria de arte Beijing East Road. El centro esta especializado en esculturas
virtuales: objetos solo visibles con gafas de descifrado del software correspondiente. Le explican
que hay un nimero limitado de gafas para ver las obras escondidas en la ciudad. Jay le recomien-
da que compre dos y no permite que lo molesten en la siguiente media hora.

Antes de volver al trabajo, Wei-Lu publica un comentario en su red social y ve lo que hacen sus
amigos. Su smartphone le informa de que ha realizado sus compras y los productos se entrega-
ran esa noche en su domicilio. Trabaja siempre hasta el atardecer y cuando llega a casa las luces
de su apartamento ya estan encendidas.

Suena musica de Haendel. Wei-Lu esta contento y su estado de animo se refleja en los mends y
aplicaciones que consulta. Cuando llega la compra, y ya con todo en orden, accede a la base de datos
de sus padres para ver qué han hecho hoy. Es hijo Unico y ha de cuidar de ellos. Viven en un pueblo
cerca del Zhengzhoua, a solo tres horas y media en tren, pero ellos piensan aun en los 1 000 km de
distancia y lo sienten lejos. Cuando se fue de casa, la relacion entre ellos se estrechd. Hoy su madre
ha tenido una visita no programada al médico y Wei-Lu les llama; no era nada grave.

Sus padres son miembros de una pagina que les permite buscar relaciones a su hijo y han
organizado un encuentro con una chica llamada SunYue. El debe ir. Wei-Lu sale al balcén. Desde
€l ve su oficina. Esta pensativo y decide tomar té con su avatar confuciana. Se inicia el progra-
ma, comienzan la proyeccion y los movimientos programados. Tras ellos las preguntas sobre dos
asuntos: sus padres y la sociedad.

El resto de la noche sale bien. SunYue, la chica del encuentro, parecia interesada en el arte,
por lo que fueron al centro de la ciudad en su vehiculo. Gracias a las gafas pudieron ver escultu-
ras interactuando con el medio ambiente: olas en el pavimento, la transformacion de los transeln-
tes en un ejército de hormigas etcétera. Ademas, han quedado en que el proximo sabado ella le
ensenara su lugar de trabajo: una de las primeras nanocentrales eléctricas que funcionan con
fotosintesis en la provincia de Zhejiang.

Para terminar el dia lee las noticias mientras se lava los dientes y, ya en la cama, accede a la
vista medieval de Shanghai en su realidad virtual. Para acompanar las imagenes el sistema repro-
duce un fragmento del ensayo de una orquesta de ninos de los cinco continentes que ha tenido
mucha repercusion en las redes sociales. Wei-Lu duerme con la sensacion de estar en un Shanghai
diferente de aquel en el que vive.

Durante mas de veinticinco anos, Carmen, de 72 anos, ha ayudado a su marido en la oficina con
los asuntos de contabilidad y programacion y desde que se jubilé ha creado Alquile una Abuelita,
un servicio por internet para ayudar a familias con ninos pequenos. Antonio (76), su marido, ense-
na carpinteria a jovenes en una escuela local. Su hijo, Jorge, trabaja en Yakarta.
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Durante toda su vida laboral, a Antonio le molestaba levantarse temprano y ahora que lleva

una década jubilado y podria dormir todo el dia, su reloj interno le despierta a las seis. Faltan
todavia treinta minutos para tomar la medicacion de la manana. Se levanta sin despertar a Car-
men, y por el pasillo pronuncia la frase: “Lola, gafas para leer”. Lola es el nombre que eligié para
la aplicacién del sistema inteligente de su casa, el mismo que tiene el asistente virtual de su
banco. La respuesta le llega enseguida: “En la mesa de la cocina”. Esta contento de haber sen-
sorizado la casa. Al principio no queria lios, pero la oferta conjunta de su compania de méviles y
seguridad esta funcionando realmente bien.

A las siete y cuarto, Carmen se une a Antonio en la cocina. Viene acompanada de su peque-
no robodog, que de alguna manera también cuida de ellos. Zita —este es su nombre—, acude a
buscar sus pastillas, les anima a jugar a la pelota con ella si no han hecho ejercicio, y cuando
Carmen se cay6 el ano pasado en ausencia de Antonio, alerté a la ambulancia y la puso en con-
tacto con el teledoctor.

Carmen consulta la pizarra electronica de la cocina y dice a su marido que su clase de carpin-
teria es hoy a las tres de la tarde. Esta previsto que participen una docena de alumnos. En cuan-
to a ella, tiene que recoger a Jaime, uno de los ninos que cuida como abuelita. Para la noche, el
avatar de su teléfono le sugiere un concierto de gaita gallega. Para ella, un plan estupendo.
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Mientras revisa la agenda del servicio Alquile una Abuelita para la proxima semana y respon-
de los correos de nuevas familias que necesitan su ayuda, le entra en pantalla una llamada de
su hijo Jorge. En Madrid son las diez y media, lo que significa que esta a punto de terminar su
jornada de trabajo en Yakarta. Antonio esta entreteniéndose en su pequeno taller, pero eso no
impide que los tres compartan una animada conversacion.

Los jueves les traen la comida a casa. La empresa, subsidiaria de su proveedor de atencién
médica, proporciona comidas individuales que coinciden exactamente con sus necesidades nutri-
cionales. Si utilizan el servicio por lo menos tres veces a la semana y permiten el acceso a sus
datos personales de salud, reciben un descuento significativo por el servicio.

A Carmen le encanta cuidar de Jaime. Juntos caminan hacia un parque cercano, en el que solo
se ve a unos pocos ninos. Aluche se ha convertido en un barrio de viejos, piensa Carmen, y lo
entretiene con las imagenes de un concierto de ninos que esta por terminar.

Antonio siempre pide un taxi cuando va a la escuela donde imparte clases. Le gusta charlar
con los conductores. Lola ha gestionado su agenda y se ha ocupado de reservar el aula. Ahora
su voz le dice que esta a solo cinco minutos de distancia y le indica que no olvide su bolsa de
herramientas y las muestras de trabajo que prometié a los ninos en la leccion anterior.

Todos sus alumnos llegan a clase contentos. Al parecer, la escuela ha recibido una subven-
cion para montar una nueva sala de realidad virtual. Es una buena noticia. Pero Antonio piensa
que los ninos deben aprender sobre la realidad. Comienza su clase identificando las herramien-
tas que ha traido consigo. Algunos las recuerdan de la semana anterior, pero otros apuntan sus
nombres en sus cuadernos digitales para saber cual es su utilidad.

En la cena, Carmen y Antonio repasan las actividades del dia. Minutos mas tarde, con la mesa
ya recogida, el avatar del smartphone de Carmen le recuerda el concierto de gaitas. Por ahora,
ocho personas que conocen iran a ver a la banda. Se les ocurre que podrian emplear algunos de
sus puntos de la comunidad para comprar las entradas. Al fin y al cabo, ella recibe puntos por
cuidar a ninos con problemas de aprendizaje tres veces por semana durante las vacaciones de
verano. Otra opcion seria ver y escuchar el concierto en casa mediante su sistema de realidad
virtual.

Una hora mas tarde, Carmen y Antonio se dirigen a la sala de conciertos. El precio de circular
por Madrid esta por las nubes; depende de las emisiones de CO, de los vehiculos. Asi que optan
por el Metro. Mientras esperan la llegada del tren, el panel publicitario del andén establece un
vinculo con el smartphone de Carmen y acceden a la lista de sus Ultimas compras digitales. A
continuacion, el propio sistema comienza a proponer marcas y productos. En la sala de concier-
tos, el teléfono de Carmen los dirige a sus asientos, donde sus amigos ya los estan esperando.

Es casi medianoche cuando regresan. Estan muy cansados, pero les alegra saber que su casa
se ocupa de si misma: toda la noche, el robot aspiradora limpiara el polvo y el lavavajillas se ini-
ciara automaticamente cuando la demanda de electricidad en la red sea mas baja, momento en
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el que Zita se enchufara por si sola para recargarse. Su televisor incluso ha grabado desde inter-
net el ensayo de la orquesta virtual Mawaar formada por ninos de todo el mundo.

Ana (30) es disenadora freelance de bolsos y trabajos artesanos inspirados en el arte mexicano.
Esta casada con Julio Edgardo (32), agente de seguridad en un gran centro comercial. Quieren
que sus hijos, Jorge y Luisito, estudien para tener mas oportunidades en la vida. Con ellos viven
los padres de Julio Edgardo.

Ana es la primera en despertarse y repasa mentalmente las tareas que le esperan. En los dias
previos a la celebracion del Cinco de Mayo, fiesta nacional mexicana, las ventas han sido bue-
nas, sobre todo porque se las arregld para colocar algunas de sus obras en las tiendas Fonart,
del Fondo Nacional para el Desarrollo de las Artes y Oficios.

El teléfono inteligente de su suegro, un modelo adaptado a las personas de su edad, se recar-
ga en la sala de estar. Ana podria utilizar su televisor por internet para revisar su plataforma de
e-commerce pero los paneles solares no producen a esta hora de la manana suficiente energia.
No quiere gastar de mas, de modo que coge el teléfono de su suegro y consulta las ventas y las
paginas visitadas. Solo le lleva un minuto acceder a los datos.

A continuacién se levanta Claudio, su suegro. Y lo primero que hace es someterse a su prue-
ba de pulmdén mediante una aplicacion de telesalud preventiva. Después se dirige hacia el jardin
comunitario.

El gobierno de la ciudad cedié al vecindario la gestion de estos espacios, y estos pagan a Clau-
dio un pequeno sueldo a cambio de sus servicios. Claudio es responsable de la asignacion y rota-
cion de las pequenas parcelas entre las familias y del almacenamiento y entrega de las herra-
mientas. El jardin tiene sensores para controlar la humedad y nivel de contaminacion de las frutas
y hortalizas. Sus nietos le han instalado una aplicacion facil para regar sin desperdiciar agua y
fumigar con insecticidas naturales.

Jorge y Luisito, los hijos de Ana y Julio Edgardo, van solos a la parada del autobuls. Para su
seguridad, la escuela proporciona chalecos integrados con chips RFID (Identificacion por Radio
Frecuencia) y en caso de alguna situacion de emergencia, los ninos pueden alertar a las autori-
dades o ponerse en contacto con una linea de ayuda.

Luisito sabe que el colegio es importante si quiere salir adelante en la vida —sus padres se lo
recuerdan a menudo— pero no puede dejar de sonar con el fltbol. A pesar de todo, trata de cen-
trarse en la leccion. Se esta hablando de como el exceso de CO, dio lugar a la acidificacion de
los océanos. Es un tema que conoce bien. De hecho, su abuelo perdié su barco de pesca por
eso. Su padre no deja de sorprenderse de lo que son capaces de entender los ninos en 2025.
El tuvo que ver dos veces una vieja pelicula de Al Gore para entender el concepto.
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Mientras tanto, Jorge esta ocupado en el laboratorio de la escuela. Quiere competir en los Jue-
gos Olimpicos Nacionales de Quimica y para clasificarse a finales de julio tiene que hacer y docu-
mentar un analisis dificil.

A la hora del descanso, en el centro comercial, Julio Edgardo habla con sus companeros en la
sala de empleados. Recordando como pasaron la fiesta del Cinco de Mayo, uno de ellos relata
Su experiencia con una proyeccion de realidad aumentada, que le proporcioné la sensacion de
estar en medio de una batalla.

Durante las siguientes tres horas, Julio Edgardo hara funcionar la estacion de vigilancia del
centro comercial, gaviotas de metal que sobrevuelan los aparcamientos y las calles cercanas.

A Ana le gusta trabajar en el taller de costura. Le permite mostrar a otros como coser las pie-
zas mas dificiles, las mismas que ella disend, o mirar el trabajo de otras personas en busca de
inspiracion. El gobierno cubre una gran parte del alquiler, de lo contrario no podria permitirse este
espacio con impresora 3D y conexion rapida a internet. Hoy ha recibido un pedido de ocho bol-
sos personalizados de una marca ecolégica de Espana y ahora, tras haber distribuido el trabajo
entre las mejores tejedoras de la red, todas ellas abuelas, esta ocupada dibujando los disenos.

Cuando Jorge y Luisito regresan de la escuela, Ana ya esta en casa, con todos los disenos ter-
minados y entregados a sus colaboradores. Es dificil motivar a los chicos para que repasen sus
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lecciones, pero Ana y Julio Edgardo estan convencidos de que solo la educacién les ofrecera una
vida mejor.

Una buena parte del presupuesto familiar se destina a pagar créditos de formacion que pue-
den intercambiarse por lecciones en linea. Ahora, muchos proveedores de educacion superior
ofrecen sus servicios en la plataforma mas grande del pais, y solo elegir las lecciones correctas
es ya un arte en si mismo.

Julio Edgardo ha adquirido un televisor con acceso a internet gracias al gran descuento que
le han hecho en el centro comercial. Desde hace unas semanas, Jorge y Luisito estan recibien-
do clases de inglés desde la Universidad de Nairobi. Son mas baratas que otras opciones y muy
buenas. La formacion de educadores es una preocupacion en Kenia desde hace veinte anos.

La conversacion en la cena gira alrededor de la nueva legislacion ambiental para reducir la
contaminacién y aumentar la eficiencia energética, una medida muy criticada por Julio Edgardo.
La energia sera cada vez mas cara, segln €l, y ya tienen problemas para pagar las facturas. Ana
trata de hacerle ver el lado positivo: siempre se puede vender el excedente de energia que pro-
ducen sus paneles o tratar de ahorrar para instalar paneles adicionales y asi, si los precios
suben, podrian ganar mas dinero.

En el televisor, se ven imagenes muy simpaticas de ninos bostezando. Suben el volumen. El
concierto global ha sido un éxito a pesar de que los pequenos mdusicos tuvieron que madrugar
en México y trasnochar en Sidney para ajustarse al horario del director, un hombre bastante mayor
radicado en Israel.

Antes de acostarse, Ana vuelve a revisar sus pedidos y su banco le dice que tiene uno mas,
ipagado por adelantado! Manana tendra que enviar otro bolso por correo a San Francisco. Mayo
esta siendo realmente un buen mes. Se acerca a su marido y piensa antes de dormirse: esta-

mos ascendiendo escalones en el mundo.
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La Vision 2020+ que acabamos de exponer y que nacidé como una inquietud por aproximarnos a
nuestras propias posibilidades de futuro como entidad nos deja una conclusién muy clara: el
enunciar que la realidad es mejorable nos compromete a implicarnos en su transformacion.

Este compromiso no es sino el reflejo de la vision de BBVA, que resume nuestra estrategia y
nuestra cultura:

Nuestra vision nos exige trabajar por la consecucién de los atributos de un mundo mejor: calidad
de vida, respeto al medio ambiente, crecimiento sostenible y desarrollo de una sociedad colabo-
rativa.

Y nos obliga a dos cosas fundamentales: la primera, a actuar bajo firmes principios éticos, de
honestidad, integridad y transparencia. Y, la segunda, a ser optimistas; creemos que el ser huma-
no puede y debe encontrar el camino para resolver los retos que nuestra época plantea. Y cree-
mos, también, que un grupo financiero global como BBVA puede colaborar de forma significativa
para conseguirlo.

La industria financiera es clave para el desarrollo: los datos del Banco Mundial para el indice
de Desarrollo Humano muestran una clara correlacion positiva entre el producto interior bruto per
capita de los paises y la proporcion de la poblacion que tiene acceso a servicios financieros. Cuan-
to mayor es el grado de bancarizacion de una sociedad y mejor es la eficiencia y la calidad de sus
servicios financieros, mayor es su capacidad para dar respuesta a los grandes retos del manana
y proporcionar bienestar a sus ciudadanos. Por eso, la principal contribucion que un banco como
BBVA puede hacer al desarrollo es, precisamente, perfeccionar su oferta de productos y servicios
financieros: en precio, en accesibilidad y en adaptacion a las necesidades de cada cliente.

En especial, si tenemos en cuenta que solo la cuarta parte de la poblacion mundial tiene acce-
so a servicios financieros. Es decir, hay mas de 2 500 millones de adultos en todo el mundo que
estan excluidos del sistema bancario, de los que casi el 90 % vive en paises en vias de desarro-
llo. Dotar de servicios financieros basicos a la poblacion no bancarizada constituye, seguramen-
te, la aportacion de mayor impacto que un banco puede hacer al desarrollo humano.

En paralelo a su actividad diaria, BBVA realiza, ademas, un importante ejercicio de responsabili-
dad corporativa, al que dedicé en 2011 un importe equivalente al 2,5 % de su beneficio atribuido.

Esta tarea se centra en aquellas palancas que consideramos fundamentales para mejorar el
futuro de todas las personas, tal y como hemos desarrollado en paginas anteriores: la genera-
cion y difusion del conocimiento, la educacion y el fomento del emprendimiento social.

Estos objetivos son los que guian las distintas iniciativas del Grupo: la Fundacién BBVA, orien-
tada al impulso y la difusién del conocimiento, la Fundacién Microfinanzas BBVA, que atiende ya
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a un millén de clientes en América Latina (lo que supone casi 4 millones de beneficiarios); asi
como los programas del propio Grupo BBVA, entre los que destacan: el Plan Global de Educacion
Financiera en Europa, Estados Unidos y América Latina, el programa de becas “Ninos Adelante”,
y el “Momentum Project” de ambito global, de apoyo a los emprendedores sociales.

La banca, la industria financiera en general, necesita abordar una transformacion profunda
para adaptarse a los grandes cambios tecnolégicos, sociales y de los individuos y contribuir de
forma eficaz a ese gran objetivo de un mundo sostenible.

Cambios que tienen que orientarse a extraer el mejor partido de las posibilidades que ofrece
la tecnologia para prestar un mejor servicio, ayudando a conseguir un futuro mejor para las per-
sonas.

BBVA aspira a liderar la transformacion de la industria financiera. Y creemos que una palanca
fundamental para ello es la innovacion: innovacién para las personas.

La tecnologia es una palanca clave de la innovacion. Y la innovacion es la base de nuestro pro-
yecto de negocio. En consecuencia, hemos adoptado un enfoque proactivo para anticiparnos al
panorama que se esta configurando. Nuestro trabajo de prospeccion y seguimiento de las ten-
dencias tecnolégicas nos ha permitido realizar un mapa del futuro de las tecnologias que van a
impactar en el sector financiero en distintos horizontes temporales.

Este mapa nos ha servido, en primer lugar, como herramienta operativa para mejorar nuestra
plataforma tecnolégica. De esta forma hemos construido una infraestructura altamente automa-
tizada, consolidada y universal que nos ha permitido optimizar servicios, reducir costes y eliminar
riesgos. Esta plataforma tecnolégica es la base sobre la que podemos crear un modelo de nego-
cio centrado en el usuario.

Ademas, el mapa nos ayuda a anticiparnos a las innovaciones tecnolégicas que van a seguir
cambiando los modelos de relacién con nuestros clientes, y a detectar las oportunidades de
negocio que van a surgir en el futuro como resultado de la adopcion por parte de las personas
de las nuevas tecnologias.

La relacion con el cliente adquiere una nueva dimension cuando somos capaces de generar
la oferta comercial adecuada a las necesidades reales del cliente en tiempo real, interconectan-
do, sin fisuras, el mundo fisico y el mundo virtual.

A partir de este punto estamos listos para abordar un cambio disruptivo para evolucionar
nuestro modelo, poniendo al cliente en el centro de nuestro negocio.

Para asegurar que somos capaces de responder a las necesidades financieras de las personas,
hemos realizado un importante trabajo de campo, entrevistando y observando a personas con
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muy diferentes actitudes y situaciones de vida: bancarizados/no bancarizados, de rentas
altas/bajas, expertos en tecnologia y en banca cubriendo un rango amplio de edades. A partir de
lo que las personas nos dicen, hacen, piensan, sienten y creen, abordamos una reflexion acerca
de cédmo debiera ser el banco del futuro.

Desde la perspectiva de los clientes de la industria financiera, sus necesidades funcionales se
pueden resumir en dos categorias: “llevar cosas a cabo”, esto es, resolver las cuestiones transaccio-
nales del dia a dia, y “conseguir bienestar financiero”, que tiene que ver con objetivos a largo plazo.

Ademas de estas necesidades funcionales, un cliente espera saberse reconocido por la enti-
dad, que la dindmica de las operaciones le resulte comoda y segura, y sentirse satisfecho por la
consecucién de logros.

Hemos descubierto que hay diferentes tipos de personas y que todas tienen estas mismas
necesidades emocionales alrededor de sus finanzas, pero que las valoran de manera diferente
durante las experiencias transaccionales y cuando estan planificando su futuro financiero.

Por lo tanto, como banco debemos dar una respuesta adaptada proporcionando confianza y
sencillez en la relacion, respeto mutuo y una propuesta adecuada.

Este es el banco que quieren los clientes.

En esta l6gica, venimos trabajando en la transformacion del modelo de relaciéon con nuestros
clientes, teniendo presente la evolucion de la tecnologia, del individuo y de las sociedades.

El modelo de banco tradicional ofrece una serie de servicios a sus clientes. La oferta es una
y los usuarios deben adaptarse a ella. Esto terminé. El banco debe reinventarse y girar en torno
a las necesidades de sus clientes; darles lo que necesitan cuando lo necesitan, cumplir sus
expectativas individuales. En un mundo donde los clientes han tomado el control de la relacion,
el banco del futuro debe convertirse en un guia para que consigan sus metas.

La respuesta de BBVA es el modelo Customer Centric Bank (CCB), un banco con el cliente como
centro; ubicuo, transparente e inteligente, sin perder su lado mas humano. El nuevo modelo de
banca se centra mas que nunca en el cliente, y esta volcado en ofrecer una experiencia de uso
satisfactoria y consistente en todos los puntos de contacto, desde la sucursal al teléfono movil, el
cajero interactivo, pasando por internet y las redes sociales con cualquier dispositivo.

Para lograr este objetivo el banco debe ser universal, completamente digitalizado e integrado,
facilitando asi el acceso global y sencillo a los productos y servicios con una experiencia robus-
ta y sin fisuras.

El banco debe tener un modelo de relacion flexible que facilite el contacto con el cliente. Los pun-
tos de contacto o canales ofrecen todas las opciones de acceso a los servicios bancarios en el dia
a dia, para que el cliente se relacione de la forma que considere adecuada en cada momento, de
forma mas granular —tanto en el mundo fisico como virtual- y de manera altamente funcional.
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Atencion
atu mednda‘__

Vision 2020+: un futuro por construir

Del lado fisico, el concepto empieza a materializarse a través de la creacién de un nuevo espa-
cio de sucursal bancaria denominado Easy Bank.

Es una forma sencilla de hacer banca, donde son los clientes los que hacen muchas de sus ope-
raciones por si mismos.

En este modelo, a través de los disenos de nuevos espacios se fomenta la transparencia en
la relacion y se rompen barreras entre clientes y gestores. En ellos la interaccion entre el cliente
y el gestor es facil y compartida a través del nuevo escritorio colaborativo.

Todo el espacio es “de” y “para” el cliente. El puesto de trabajo operativo de los gestores se
traslada a la “trastienda” desde donde salen a recibir y atender a los clientes.

Ademas se han establecido nuevas “formas de hacer” automatizadas, sin papeles y donde los
procesos son digitales, como en el caso de la firma electrénica de los documentos.

El cliente elige el canal por el que quiere recibir el servicio. En muchas ocasiones no requie-
re ser atendido por un gestor y prefiere el autoservicio. Para ello, BBVA ha desarrollado un nue-
va experiencia de autoservicio denominada Abil.
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Abil

Introducidos masivamente en el sector de la banca hace ya mas de cuarenta anos, los cajeros
automaticos habian cubierto importantes necesidades tanto de la industria financiera —al reducir
los costes de servicio y aumentar la capilaridad—, como de los clientes —al agilizar algunas de las
operaciones mas frecuentes y extender el horario del servicio—. Sin embargo, durante todos esos
anos, se han incorporado pocos cambios funcionales en este canal.

Por esa razén, cuando BBVA se planted, como parte de su estrategia de Customer Centric Ban-
king, aproximar la experiencia del autoservicio financiero a las necesidades reales de los clien-
tes en el siglo XXI, hubo de desarrollar su diseno propio, realmente adaptado a las necesidades
y motivaciones del cliente.

Respondiendo a las aspiraciones de los usuarios de simplicidad, flexibilidad y ergonomia, el
nuevo diseno ofrece conceptos innovadores como una gran pantalla tactil con navegacion guia-
da, accesos directos y privacidad; una Unica ranura; disposicion 90° (perpendicular a la pared); y
espacio auxiliar para poder operar con comodidad.

A dia de hoy, la Red de Innovacion, entendida como una red de colaboracion, es un eco-
sistema desarrollado y estable, que se extiende globalmente y esta compuesto por mas
de 40 000 cientificos, inversores, emprendedores y varios de los mas reconocidos ana-
listas de los sectores cientificos y tecnologicos

Este logro operativo ha venido acompanado del reconocimiento por parte de entidades tan
prestigiosas y tan heterogéneas como The Banker en el Reino Unido y el MoMA, Museo de Arte
Moderno de Nueva York en Estados Unidos.

El éxito de esta iniciativa ha animado a BBVA a mejorar otros canales similares como es el
Drive-Thru, el autoservicio para automéviles, con un alto grado de expansién y aceptacién en
determinadas regiones como Estados Unidos, y que se ha beneficiado de la experiencia de Abil.

Pero también en los canales virtuales, como la banca a distancia y la banca movil, los usua-
rios quieren una mejor experiencia de uso.

Lola: Asistente virtual de banca remota

En BBVA hemos analizado en profundidad las demandas de los usuarios que mas utilizan estos

canales virtuales, asi como las barreras que disuaden de utilizarlos a otros muchos clientes.
Aprendimos que los clientes esperan que la experiencia por estos canales no atendidos sea

sencilla y personalizable, y que, sobre todo, genere la misma confianza en las operaciones y en

las decisiones que les inspira el gestor personal en una oficina.

» 520 ¢



Por ello, en BBVA llevamos ya tiempo trabajando en el diseno y desarrollo de Lola (nombre
interno del proyecto), un asistente virtual especifico para servicios financieros, capaz de comuni-
carse con el cliente mediante el uso del lenguaje natural y ayudarle a encontrar la informacion
que necesita o realizar operaciones en su nombre.

El asistente, que conoce la oferta comercial del banco y las necesidades de cada cliente,
podra incluso asesorar en la toma de decisiones relacionadas con la situacién financiera, con
capacidad para contratar productos.

Innovar es mucho mas que gestionar creatividad e ideas, requiere un método y unas competen-
cias con las que aplicar un conjunto de disciplinas. En BBVA, en primer lugar nos centramos en
las necesidades de los clientes; en segundo lugar, evaluamos las alternativas en funcion de su
atractivo para el cliente y su sostenibilidad econémica. Todo el proceso racional que acompana
a nuestras iniciativas innovadoras pasa por determinados puntos de control que garantizan que
solo progresan aquellas que van ganando viabilidad durante el proceso.

La agenda de innovacion de BBVA tiene en cuenta varias dimensiones para asegurar un equili-
brio; una de ellas es la relativa al alcance de la transformacion. Para BBVA, la innovacion incremen-
tal tiene una vertiente de mejora continua de nuestro servicio en todos los territorios en los que
operamos y de mejora significativa de nuestras competencias para diferenciarnos ante los ojos de
nuestros clientes. La innovacion es disruptiva cuando nos permite extender las fronteras del nego-
cio, creando valor completamente nuevo para la marca. Se trata de reinventar experiencias, liderar
la transformacién de la industria financiera.

El mapa de ruta que nos hemos trazado nos ha llevado a generar numerosas innovaciones sig-
nificativas de nuestro modelo de negocio actual, muchas de ellas convertidas en referente den-
tro de nuestro sector de actividad.

Todo ello es fruto de una década de trabajo. A principios del milenio constituimos en BBVA la pri-
mera organizacion de Innovacion con el objetivo de responder a las oportunidades que nos ofrecia el
nacimiento del mundo digital, anticipandonos al impacto que tendrian en el modo de operar los clien-
tes con el Banco. Es asi como nacieron Uno-e, el banco en linea; Adquira, el marketplace de compra
y negociacion en linea; y Solium, servicios de computacion en la nube, entre otras iniciativas.

Al analizar los factores clave del panorama 2020+, en BBVA vemos cdmo emergen nuevos
marcos econdmicos que en algunos casos trascienden el sector financiero. BBVA trabaja en iden-
tificar las oportunidades que ofrecen y en desarrollar soluciones que cubran las necesidades
detectadas. Ademas, debemos analizarlas en relacion con nuestras competencias clave e identi-
ficar cuales debemos adquirir o mejorar.

Los ambitos con grandes oportunidades de desarrollo para el 2020 son la bancarizacion uni-
versal, la sanidad, el entretenimiento digital, las ciudades inteligentes y la educacion.
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Como antes se ha senalado, proporcionar servicios financieros adecuados a la poblacién no ban-
carizada es fundamental para construir un futuro mejor. Sin embargo, la industria de los servicios
financieros tradicionales no ofrece una solucion completa para las necesidades financieras basi-
cas de las poblaciones mas desfavorecidas. Las tres principales razones son: que no relnen toda
la documentacién necesaria (como la direccion postal); que viven demasiado lejos de las sucur-
sales bancarias (lo que supone costes adicionales y pérdida de ingresos), y que los precios de
los servicios bancarios tradicionales estan fuera de su alcance.

La investigacion de campo realizada en todo el mundo para entender mejor las necesidades
y deseos de este colectivo de personas nos ha proporcionado tres cuestiones globales que deben
ser abordadas simultdneamente.

La primera de ellas es clave y consiste en promover la adopcion de los servicios financieros.
Debemos educar a la poblacién no bancarizada para que comprenda mejor los servicios y produc-
tos financieros y ayudar a que aproveche sus ventajas. Al mismo tiempo se deberan resolver las
cuestiones relativas a la accesibilidad. Tenemos que eliminar los largos viajes para visitar una
sucursal y simplificar los puntos de contacto, permitiendo la banca sin sucursales y maquinas
faciles de usar. Y por altimo, la asequibilidad. La mayor parte de la poblaciéon no bancarizada reci-
be sus salarios en efectivo, gasta el 80 % dentro de los primeros dias en el pago de facturas y
reserva un 20 % para el resto del mes.

En BBVA estamos ya trabajando, particularmente en América Latina, en la implantacion de
modelos mucho mas accesibles y baratos, para proporcionar servicios financieros a sectores
menos favorecidos. En paralelo, nuestro esfuerzo en educacion financiera busca impulsar la adop-

cion de los servicios financieros.

Para el final del 2012 las ciudades ya habran concentrado un 74 % del crecimiento econémico
mundial y méas de la mitad de la poblacién. Este tipo de concentracion ya esta generando tensio-
nes en el uso de recursos naturales e infraestructuras. No se exagera por lo tanto al afirmar que
las condiciones de vida de la gran mayoria de la humanidad dependen de una gestion eficiente y
sostenible de las ciudades.

En este contexto, un gran ndmero de metrépolis en todo el mundo estan evolucionando hacia
el modelo de smart cities. Las smart cities tienen como punto en comdn la gestion eficiente de
recursos y la mejora de la calidad de vida de sus habitantes mediante el uso inteligente de tec-
nologias y de la informacion.

En lo que hoy se denomina la “internet de las cosas”, los datos que generan los sensores son
sin duda uno de los flujos de informacién mas interesantes y ricos en potencial para medir y
entender el ritmo de las ciudades y sus habitantes.
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Centro de Innovacién BBVA en Madrid

En BBVA estamos analizando estos datos para una variedad de aplicaciones, como determi-
nar la ubicacion 6ptima de servicios publicos, modelar el impacto real de eventos, optimizar redes
de transporte o la valoracion precisa de locales comerciales.

Dentro del desafio de las smart cities, el area de transporte y movilidad es de particular impor-
tancia. Aqui se hacen evidentes las tensiones alrededor del uso de recursos naturales y las limi-
taciones en términos de infraestructura. Adicionalmente, el transporte tiene desafios propios por
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su significativa huella medioambiental, su impacto directo en el bienestar cotidiano y en la capa-
cidad de crecimiento de la actividad econémica, sus requisitos estrictos de coordinacién y opera-
tividad y, finalmente, su caracter global, que trasciende la escala de las ciudades.

En BBVA estamos explorando soluciones a algunos de los retos del transporte para contribuir
al desarrollo de servicios mas convenientes, asequibles y sostenibles.

Una tendencia importante se dirige a buscar soluciones multimodales de transporte, donde el
usuario mejora su experiencia de movilidad gracias a la integracién de varios medios de transpor-
te como pueden ser el vehiculo particular, tren, metro, bicicletas o taxis en una ciudad. Un punto
clave para garantizar el éxito de estas soluciones es que la experiencia de uso sea transparen-
te. Y una condicién necesaria para esta transparencia son las soluciones de pago abiertas y mul-
timodales donde una entidad financiera puede tener un rol relevante dentro de una cadena de
valor que sigue ofreciendo grandes oportunidades.

El mercado de la salud no se satura: cuanto mas se satisface su demanda, mas crece, a medi-
da que se prolonga la vida. Sin embargo, las consecuencias estan claras: una demanda ilimi-
tada de un servicio finito produce el crecimiento de costes y genera una tension por la impo-
sibilidad de satisfacerla.

El ecosistema de la sanidad se encuentra en una profunda transformacién a través de los dife-
rentes sistemas sanitarios con el objetivo de garantizar un mayor acceso de calidad, sin arries-
gar la sostenibilidad en el tiempo.

El nuevo paradigma del modelo de salud tiene que definirse de manera que sea mas eficien-
te, sostenible y equilibrado. Para ello se necesita un nuevo modelo relacional capaz de fortalecer
la unién médico-paciente, a partir de tres ejes fundamentales: nuevos desarrollos tecnolégicos,
nuevas investigaciones clinicas, y modelos de negocio innovadores.

BBVA tiene la oportunidad de participar de modo relevante en esta industria y, basandose en
sus competencias, aportar nuevas soluciones que faciliten e impulsen este nuevo modelo rela-
cional.

La tecnologia y las redes sociales han cambiado radicalmente la forma de consumir contenidos,
relacionarse y divertirse de las personas.

El “ocio en red” ha crecido exponencialmente y ha propiciado la aparicion de monedas virtua-
les y nuevos medios de pago para dar soporte a los nuevos modelos de negocio que generan
estos nuevos héabitos de consumo.

Muy relacionado con el concepto de ocio y entretenimiento digital que estamos explorando ha
surgido una nueva tendencia que esta revolucionando el marketing digital. La “gamificacién” o
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“ludificacion” aplica las mecanicas y dinamicas del diseno y la experiencia de los juegos a otros
ambitos diferentes.

BBVA esta incidiendo sobre estos y otros aspectos, con el fin de aplicar estas nuevas tenden-
cias a nuestra propuesta y modelo de relacion.

Como hemos visto, un “mundo sostenible” solo es posible incrementando el nivel de formacién
de la poblacién mundial. La tecnologia y la innovacion son palancas clave para poder satisfacer
la demanda y distribuir mas conocimiento a mas personas sin un incremento insoportable en los
costes.

En este escenario, en BBVA vemos oportunidades importantes para unificar esta nueva ofer-
ta y gestionarla adecuadamente en funcién de la demanda, colaborando a que cada vez mas gen-
te pueda formarse en las areas en que lo necesite cuando y como quiera.

En BBVA entendemos que solo la colaboracién nos llevara a un “mundo sostenible”. En nuestras
iniciativas de responsabilidad corporativa buscamos la colaboracién con otras instituciones como
ACNUR (Agencia de la ONU para los refugiados) y la OEl (Organizacion de Estados Iberoamerica-
nos) para iniciativas sobre educacién primaria; el Banco Mundial para iniciativas sobre inclusién
financiera; la OCDE para iniciativas sobre educacion financiera, y la Fundaciéon ONCE para inicia-
tivas de integracion social y laboral de discapacitados.

Esta filosofia de colaboracion esta en la base de nuestro modelo de innovacion, modelo abier-
to a todas las personas e instituciones creativas con ideas y talento. De hecho, el objetivo de estar
cerca de las personas y ayudarlas a innovar es la razén basica de la creacion del Centro de Inno-
vacion BBVA.

El Centro de Innovacién BBVA es un punto de encuentro y una referencia clave para todas las per-
sonas del Grupo BBVA que tienen ideas y quieren mejorar las cosas. Y, por supuesto, también
abre sus puertas al exterior y ofrece una amplia agenda de actividades y eventos centrados en
la innovacién. La visita de expertos, mesas redondas, talleres y encuentros se suman a la posi-
bilidad de conocer de primera mano algunos de los proyectos de innovacion del grupo. De esta
forma, el centro se convierte en un punto de encuentro, en un lugar donde compartir, escuchar y
aprender de otros.

El Centro de Innovacién es un concepto amplio que no se limita a un Unico punto fisico. Dispo-
nemos de otros espacios en distintas localizaciones del mundo: Estados Unidos, México y Colom-
bia, donde facilitamos al talento local el acceso al conocimiento de los expertos en innovacién que
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colaboran con BBVA, compartimos nuestros proyectos de innovacion y buscamos prestar atencion
a las necesidades, ideas y talento en los paises donde operamos.

El Centro de Innovacion BBVA articula una gran comunidad de innovacién: expertos en innova-
cion y ecosistemas de emprendedores —entre otros— interactlian y participan en discusiones y
actividades relacionadas con la innovacion. Programas como BBVA Open Talent y otras iniciativas
de apoyo al emprendimiento de base tecnolégica pretenden facilitar la exposicién, visibilidad y
lanzamiento de proyectos a la vez que mantienen a BBVA cerca de las ideas y el talento.

Transformar el modelo de relacion con el cliente pasa por transformar nuestro modelo
de relacion interna en un modelo altamente colaborativo que sea la suma del talento de
cada individuo. En BBVA pensamos que existe una inteligencia colectiva que emerge
cuando las personas trabajan unidas y superan las capacidades cognitivas individuales
de cada miembro del grupo

Otras actividades destacadas en el entorno del emprendimiento que reciben el apoyo del Cen-
tro de Innovacion BBVA son los premios TR 35 promovidos por el MIT y la cita EMTECH (Emerging
Technologies) con ediciones en paises como Espana, Colombia, México y Argentina.

A lo largo de estos anos, hemos ido construyendo poco a poco una vasta red de innovacién
mundial que nos ha permitido compartir informacion con las mejores fuentes especializadas en
ciencia y tecnologia y expertos en distintos campos e institutos y empresas de diferentes luga-
res del mundo.

A dia de hoy, la Red de Innovacion, entendida como una red de colaboracién, es un ecosistema
desarrollado y estable, que se extiende globalmente y esta compuesto por mas de 40 000 cienti-
ficos, inversores, emprendedores y varios de los mas reconocidos analistas de los sectores cien-
tificos y tecnolégicos.

La pluralidad de puntos de vista que aportan estos expertos en las distintas disciplinas del cono-
cimiento ha aumentado y enriquecido nuestra capacidad de observacion de las distintas realidades.

A partir de estos conocimientos surgen nuevas ideas sobre como abordar con una perspecti-
va distinta las cuestiones clave para BBVA: 1) un cambio real, sustantivo, en la industria financie-
ra; 2) una nueva propuesta de valor para el cliente, y 3) identificar nuevas oportunidades de nego-
cio mas alla del modelo convencional.

Competencias clave

El panorama 2020 nos ofrece la oportunidad de ir mas alla del modelo convencional de nuestro
negocio, adquiriendo nuevas capacidades clave para transformar el modelo de negocio y contri-
buir al escenario de un mundo en equilibrio.
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En la actualidad hemos identificado areas de disrupciéon comunes a l0s nuevos marcos eco-
noémicos y sociales. Cada una de estas areas de disrupcién exige un conjunto de capacidades
para satisfacer necesidades concretas y articular nuevos modelos de negocio o nuevas formas
sostenibles de ofrecer servicios a las personas.

Las lineas a través de las que BBVA aspira a liderar la transformacion de la industria financie-
ra, y para las que estamos dotandonos de capacidades, son:

Un modelo de banca sin oficinas, que inicie el camino a la bancarizacién universal comen-
zando en mercados emergentes y que, a la vez, facilite la entrada en economias maduras con un
modelo de relacion sencillo para el usuario y eficiente en costes.

El desarrollo de nuevos servicios de valor cercanos a las personas, con un acceso simple y
Gnico, a partir del conocimiento fundamentado en fuentes de datos internas y externas.

Nuevos medios de pago adaptados a todas las realidades sociales, la ubicuidad del mundo
digital y los nuevos estilos de compra.

La banca como un servicio que nos permitira ofrecer parte de nuestra cadena de valor a
modelos de negocio nuevos o existentes generando modelos y propuestas de valor hibridas.

No es realista pensar en cambiar hacia fuera si uno no cambia desde dentro: pretender transfor-
mar el modelo de relacion con el cliente debe pasar por transformar nuestro modelo de relacién
interna en un modelo altamente colaborativo que sea la suma del talento de cada individuo.

En BBVA pensamos que existe una inteligencia colectiva que emerge cuando las personas tra-
bajan unidas y superan las capacidades cognitivas individuales de cada miembro del grupo. Cree-
mos que la combinacion de conocimientos de un grupo puede crear una vision mas amplia y com-
pleta que la de mdltiples inteligencias y habilidades aisladas. Por ello hemos apostado por
construir una comunidad para compartir conocimientos mas alla de los métodos tradicionales de
trabajo en equipo.

Con la introduccion del entorno colaborativo a la l6gica de nuestro trabajo diario pretendemos
activar dinamicas que transformen la administracién de conocimiento en una via para compartir-
lo mas eficazmente y que generen un compromiso, un pensamiento global, una mejora de las
competencias y las experiencias de las que se beneficie nuestro cliente.

Ademas de facilitar la colaboracion del talento interno gracias a un nuevo entorno de trabajo,
nuestro foco se centra, necesariamente, en atraer, formar y retener a los mejores profesionales
en el Grupo.

En aquellos paises donde opera BBVA, las encuestas publicadas nos reconocen como uno
de los mejores empleadores. El liderazgo es, mas que una aspiracion, una exigencia para BBVA.
En consecuencia, invertimos considerables esfuerzos en formar lideres que hagan propios los
valores que defendemos y se comprometan personalmente con ellos. Nuestros programas de
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desarrollo directivo son la mejor garantia de que mantendremos nuestros compromisos en los

tiempos que vendran.

Al elaborar nuestra Vision 2020+ hemos aprendido muchas cosas de nuestro mundo, de nues-
tras posibilidades como institucion, del poder de lo colectivo, de la necesidad de implicarse en la
gestion de cambios y retos comunes a la humanidad y de hacerlo con responsabilidad y sentido
ético. BBVA es una institucion con una cultura ética y solidaria. Y de esa cultura participamos las
personas que en BBVA trabajamos para otras personas. Nuestra Vision 2020+ es un reconoci-
miento de que formamos parte de algo mas grande que nosotros mismos y que nuestra tarea de
trabajar por un futuro mejor para las personas pasa por contribuir a que caminemos juntos en
direccion a un “mundo sostenible”.

Adelante.
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EL ANALISIS DE LAS TENDENCIAS Y RETOS QUE CONFIGURARAN EL FUTURO LLEVA A BBVA
A CONCLUIR EN SU VISION 2020+ QUE EXISTEN TRES FUTUROS POSIBLES: UN MUNDO EN
FLUCTUACION, UN MUNDO EN CRISIS Y UN MUNDO SOSTENIBLE. SE CONSTATA COMO TENE-
MOS LOS CONOCIMIENTOS, LOS RECURSOS Y LA TECNOLOGIA NECESARIOS PARA ABORDAR LA
TRANSFORMACION Y SUPERAR, CON LA CONTRIBUCION DE TODOS —GOBIERNOS, INSTITUCIO-
NES, COMPANIAS Y LA SOCIEDAD CIVIL—, LOS RETOS PARA HACER REAL ESE MUNDO SOSTE-
NIBLE. POR ULTIMO SE DESCRIBE cOMO BBVA APUESTA POR LA INNOVACION EN TODAS LAS
AREAS Y SE PREPARA PARA PARTICIPAR EN LA CONSTRUCCION DE UN FUTURO MEJOR PARA
LAS PERSONAS.
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