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MODELANDO EL FUTURO (SHAPING THE FUTURE)
Un viaje no para perseguir, sino para crear, el futuro de nuestro negocio.

Por Daniel Castején (BMC Strategic Innovation) y Rosaline Hester (The Coca-Cola
Company)

Este documento los guiard a través de un proceso de cinco meses en el cual
comenzamos por entender la evolucién de 5 areas claves del contexto latinoamericano
hacia 2025: Tecnologia, Demografia, Urbanismo, Canales Comerciales, Valores y
Tendencias Sociales. A partir de esta comprension profunda, consolidamos nuestro
aprendizaje en cada area y formulamos lo que llamamos “factores de cambio” (change
drivers). A partir de estos factores, pudimos analizar el impacto sobre nuestro negocio
en algunas areas estratégicas: marcas, innovacion, canales, liderazgo y
gerenciamiento corporativo. No obstante, como lo expresamos en el titulo de este
documento, éste no era un estudio de tendencias mas. Le otorgamos una importancia
extraordinaria a las habilidades que necesitdbamos desarrollar para impulsar estos
cambios. La pregunta “¢ Esto realmente va a suceder?” estuvo practicamente prohibida
durante este proceso. El mantra clave fue: “Si queremos que esto suceda, co-creemos
para que asi sea”.



Introduccion

“Modelando el Futuro” no fue el nombre original de esta investigacion. De
hecho, su nombre era algo asi como “América Latina 2025”. ;Por qué lo cambiamos?
Basicamente porque a lo largo de este proceso, cambiamos nuestro punto de partida.
Al comienzo, nuestra pregunta principal era: ;qué va a suceder en nuestra region
hacia 20257 Pero luego de sumergirnos en el “mar de miles de cambios
pronosticados” descubrimos que nos hundiriamos si permaneciamos intentando
predecir el futuro. Asi que cambiamos la pregunta de “;Qué va a suceder?” a “;,Como
hago que suceda?” “; Como modelo el futuro de mi negocio?”

Sabiamos que ibamos en la direccién equivocada si solo intentdbamos predecir
el futuro. La extraordinaria expansion del conocimiento humano en los dltimos afnos y
su creciente poder de interconexién hacen que hoy sea aln mas dificil imaginar lo que

viene.

En su reciente libro Exponential Organizations (Ismail, 2014) Salim Ismail
resalta la dificultad que tienen las organizaciones en proyectar el futuro. Esta dificultad
se traducird en una reduccion significativa en la expectativa de vida de estas
organizaciones a lo largo de los préximos afos.

Por otro lado, Ray Kurzweil, Director de Ingenieria de Google y fundador del
Singularity University, en su libro The Singularity Is Near (Kurzweil, 2005) levanta la

bandera de cuan cerca estamos del momento en que nuestro futuro sera imprevisible.

Asi que fijamos nuestras mentes en un objetivo claro: modelar el futuro, y no
intentar perseguirlo.

Paradoéjicamente, para arribar al punto en el cual se puede modelar el futuro,
necesitamos entender profundamente algunos cambios pronosticados de manera de
saber cudles van a ser las innovaciones, tendencias y tecnologias futuras que

podriamos apalancar como compania para alcanzar nuestro futuro deseado.

De esa manera, comenzamos un largo y complejo proceso que llevé casi
medio afo y que tendra un impacto a largo plazo en las decisiones estratégicas de
nuestro Cliente. He aqui una regla mnemotécnica a tener en cuenta mientras los
guiamos a través de este viaje: 5x5x5x5. Comenzamos analizando 5 CAMPOS DE
EXPLORACION para predecir tendencias hacia 2025 (con foco en Argentina, Chile,
Bolivia y Peru). Los aprendizajes de estos 5 campos de exploracién fueron luego
consolidados en 5 FACTORES DE CAMBIO. Estos Factores se tradujeron entonces




en implicancias para 5 TEMAS CLAVE DE NEGOCIO. De manera de abordar estas
implicancias y llevarlos a un punto exitoso y deseado, creamos 5 HABILIDADES
CLAVES a desarrollar dentro de la compafia para obtener la capacidad de modelar el
futuro del negocio.

Estamos orgullosos de compartir este conocimiento con la comunidad de
negocios porque creemos firmemente que el futuro necesita ser co-creado. Todas las
industrias, instituciones, organizaciones, sectores privados y publicos, necesitan
cooperar de manera de modelar un futuro que traiga mas felicidad y bienestar a la

poblaciéon mundial. Asi que, comencemos el viaje.

Una nota acerca del abordaje metodolégico

Un objetivo de investigacion tan ambicioso requeria un abordaje diferente. No
hubieron grandes novedades en las metodologias en si (entrevistamos
mayoritariamente expertos en cada campo y realizamos una lectura exhaustiva de
fuentes secundarias de negocios y académicos) pero si pusimos mucho foco en “la
manera de trabajar’ y disefiamos equipos especializados para abordar cada desafio,

junto con una red de cooperacion fuerte y real con nuestro Cliente.
Aqui una breve instantanea sobre como lo hicimos:

1) Flujos de Trabajo de Co-creacidn: tal lo mencionado en la
introduccion, comenzamos definiendo 5 Campos de Exploracién para analizar
su evolucion hacia 2025. Estas fueron: Urbanismo, Demografia, Tecnologia,
Canales y Tendencias Socio-culturales. Lo primero que hicimos fue organizar
flujos de trabajo para cada area, integrados por personas de BMC y de Coca-
Cola que estuvieran personalmente interesados en ellos (sin importar su
posicién laboral). En estos flujos de trabajo, discutimos hipétesis, compartimos
conocimiento y definimos algunas preguntas que queriamos responder con el
proyecto.

2) Grupos de Estudio: Una vez que estuvieron alineados los
objetivos de cada campo de exploracién, designamos un equipo especializado
para cada uno de ellos. Los grupos de estudio estaban compuestos por un
especialista en cada tema quien realizaba las entrevistas con expertos
regionales y globales, y la lectura principal de documentos y libros recientes, un
director de tendencias y un asistente. Cada equipo de investigacién trabajé por
separado en el analisis de las principales tendencias en cada campo de

exploracién y produjo un documento final.




3) Consolidacion estratégica: El director de cada grupo de
estudio trabajo junto al Director General del Proyecto, un equipo de
especialistas en tendencias y un equipo nucleo del Cliente para desarrollar los
5 Factores de Cambio y sus impactos en el negocio.

4) Sesiones de Habilidades: Sesiones estratégicas con el equipo
Senior de Liderazgo del lado del Cliente para definir las habilidades claves a
desarrollar de manera de liderar y modelar el futuro del negocio.

5) Sesiones de Innovacion: Sesiones creativas con diferentes
equipos del lado del Cliente para desarrollar innovacion en areas claves,
basadas en los aprendizajes de este estudio.

6) Sesiones de Socializacion: Sesiones de trabajo con equipos de
areas y paises muy diferentes dentro del South Latin Business Unit de manera
de permitir una real distribucion y apropiacién del conocimiento.

Vayamos al principio: Los 5 Campos de Exploracion

En esta seccidon queremos compartir brevemente algunos de los aprendizajes
que obtuvimos de cada Campo de Exploracion:

e Demografia: Algunos de los hallazgos mas relevantes en esta area incluyeron:

¢ Una region urbanizada: Para 2025, 96% de los argentinos y
90% de los chilenos viviran en ciudades. Incluso Bolivia y Perd, con un
menor nivel de urbanizacién, alcanzaran 70% y 75% de poblacién urbana
para 2025. Para ese momento, Lima sera la nueva megalépolis de la
regién.’

e Una regidbn mas vieja: Una tasa de fertilidad mas baja
(promedio de 2 nifios para 2025) sumado a una expectativa de vida mas
prolongada (77 afos promedio para 2025) llevara a una poblacion mayor —
pero probablemente mas activa y saludable. Argentina y Chile son los
paises mas comprometidos y se espera que para cada adulto mayor, va a
haber solo un joven menor de 15 afios.

e Las mujeres continuaran ganando protagonismo: Aunque
nuestra regién continda enfrentando desafios realmente grandes en
términos de desigualdad de género, veremos a mas mujeres en el mercado
laboral (con grandes niveles de informalidad, especialmente en Bolivia y
Pert). Chile sera uno de los paises que experimentara el mayor incremento




de muijeres trabajadoras (+9%)". También veremos mas muijeres a cargo de
sus hogares (especialmente en Argentina y Chile) ¥
e Mas “solos en casa”: Mas hogares unipersonales (en Argentina

llegarian a 20.4%).

e Urbanismo: Aqui algunos hallazgos interesantes que encontramos en el
camino:

¢ Menos necesidad de moverse y mas maneras de moverse:
¢ Qué significa esto? Segun los expertos, y debido a muchas razones
(principalmente de tipo ecolégico y econdémico), las ciudades en la region
tenderan a ser mas y mas compactas. Esto significa que el centro de la
ciudad crecerda en importancia y que veremos la aparicion de nuevas
“centralidades” dentro de las ciudades. Lo mas probable es que nuestro
barrio gane relevancia en nuestra vida y podremos satisfacer nuestras
necesidades culturales, laborales, educativas y comerciales dentro de ella.
Nos moveremos menos. Pero a la vez, experimentaremos el crecimiento de
nuevas maneras de transporte mas sustentables: mas bicicletas (jy quizas
autos de alquiler que podamos tomar en la calle!), autos y omnibuses
eléctricos, utilizacién de autos compartidos, cable carriles y la importancia
creciente de “caminar”.

¢ Nuevos habitos ciudadanos: La “contraccién” de las ciudades
llevara a casas mas pequefas. A medida que se achican las casas, crecera
la importancia de los espacios publicos para actividades culturales y de
esparcimiento. Los ciudadanos demandaran espacios de calidad para
disfrutar jy hasta para desarrollar areas de trabajo en conjunto! También
experimentaremos la recuperacion de areas abandonadas para proyectos
culturales o sostenibles en un proceso conocido como “gentrification”.
iAprovecharemos al maximo cada espacio!

e Nuevos espacios con menos espacio: Los expertos anuncian
mas esfuerzos publicos y privados para resolver los problemas
habitacionales y garantizar el acceso a viviendas de calidad. Es probable
que hasta veamos la urbanizacion de villas miserias. La creciente poblacion
urbana también conducira a mas proyectos de vivienda. Pero a la vez, la
contraccién de las ciudades también traerd una ocupacion mas intensiva
del espacio (casas mas pequefas y edificios mas altos). jLos expertos
hablan hasta de hogares subterraneos y edificios modulares!



¢ Nuevas demandas de sustentabilidad: La contaminacion del
aire no sera la unica alerta. Los ciudadanos estan cada vez mas
preocupados por la contaminacion sonora y visual. Las marcas deberan
encontrar maneras de no saturar la vida urbana, sino de agregarle valor.
También hay muchos proyectos verdes e interesantes creciendo en
algunas areas urbanas: agricultura urbana, jardines verticales y la
recuperacion de algunas zonas dilapidadas para proyectos sustentables.

Socio-cultural: Encontramos que los cuatro paises analizados en la region
solian tener una matriz cultural muy polarizada y que hoy estan virando a
un paradigma mas pragmatica en tres ejes:

¢ Identidades: De la individualidad a la singularidad.
Desarrollar y disefar tu propia singularidad se convierte en un nuevo deber.
Las personas necesitan tomar diferentes elementos de la cultura para
manejar su identidad. Singularidad significa una gran cantidad de
indeterminacion pero una gran conexidbn con nuestra esencia y
sentimientos, una habilidad para aceptar y hasta elogiar contradicciones
como nuevas posibilidades, y “hacer” y “ser un emprendedor” como una
manera de dejar una marca personal y tangible de nuestra identidad
singular.

o Derechos: De privados vs. publicos a “publivados”. Ya no
existen limites claros entre estos dos mundos. La esfera publica esta
aprendiendo, y seguira aprendiendo, habilidades de la esfera privada y
viceversa. En nuestra regién hemos visto recientemente la aparicion de
liderazgos que toman conceptos clave del mundo corporativo (como la
transparencia, la responsabilidad, la co-creacién en equipo, innovacion,
creatividad...). Del otro lado, las companias continlan aprendiendo de la
esfera publica en términos de compromiso social y estrategias en tiempo
real.

e Legitimidad: Nuevos liderazgos. Vemos la apariciéon de claros
valores que fijaran la agenda de los nuevos lideres y que tienden a
relacionarse con un paradigma mas pragmatico que ideoldgico. Algunos de
ellos son: la conciliacion, la vulnerabilidad, la transparencia, la eficiencia y
el tener un punto de vista propio pero sin perder “una narracién” que le dé
sentido y guie la accién del lider.



. Tecnologia: Por supuesto, éste fue uno de los campos de exploracion
mas prolificos, pero para no hundirnos en la ola tecnolégica, hicimos lo siguiente:

e Exploramos co6mo evolucionara la tecnologia tomando en cuenta
“7 légicas”, que fueron: aparatos, comunicaciones, informacion,
plataformas, produccién, cuerpo humano y biociencias, y luego
proyectamos qué podria suceder si comenzamos a “converger” esas lineas
evolutivas. Arribamos a escenarios muy interesantes como el concepto de
pensamiento hibrido (una idea no tan descabellada que se proyecta sera
real en pocos anos: el neocortex de nuestro cerebro conectado a la nube,
permitiéndonos adquirir nuevas habilidades, tener empatia virtual vy
comunicarnos a través del pensamiento). Para ser sinceros, al final de esta
etapa teniamos mas preguntas que respuestas: ;Quiénes seran los
ganadores y perdedores en este proceso? ;Veremos la aparicion de
nuevas formas de desigualdad una vez que las personas comiencen a
accede a tecnologias de auto-optimizacién? ;Cémo van a dialogar nuestros
productos y beneficios con las tecnologias que permitirdn la optimizacién
del desempenio del cuerpo humano: ser mas rapidos, mas inteligentes, mas
sanos? ¢Habran menos rituales y experiencias una vez que el internet de
las cosas y la automatizacion de tareas estén instalados? ElI Consumidor
;valorara las marcas que utilizan datos personales para personalizar sus
ofertas o valorard aquellas que no lo hacen y respetan su privacidad?
¢, Cémo podemos integrar una red de impresoras 3D en vez de luchar en su
contra? ¢ Existiran nuestros trabajos dentro de unos pocos afos?

e De manera de “navegar’” esta ola tecnologica, decidimos
simplemente aplicarla a nuestro negocio. Asi que disefiamos una matriz
facil de usar que incluia las cuatro P clasicas de marketing para predecir el
impacto en cada una de lo que aprendimos sobre tecnologia. Por ejemplo,
analizamos los nuevos beneficios, experiencias de uso, ocasiones vy

canales que podrian aparecer gracias a estas nuevas posibilidades.

. Canales: Dado su importancia para nuestro Cliente, exploramos este
campo tan profundamente como los otros, entrevistando especialistas clave de la
regién y leyendo las dltimas publicaciones en la materia. Pero como terminamos
combinandolo con los aprendizajes que obtuvimos de urbanismo y demografia, y al
considerarlo una implicancia para el negocio, ahondaremos este tema en los préximos

capitulos.



Los 5 Factores del Cambio

En los ultimos parrafos, acabamos de compartir algunos puntos destacados de
una investigacién realmente larga y profunda. Al final de la exploracién de los 5
campos, teniamos entre manos muchas innovaciones, tendencias, proyecciones y
escenarios. Asi que fue un verdadero desafio consolidar todo lo aprendido en “factores
de cambio” relevantes y accionables. Finalmente lo logramos, y fueron, nuevamente,

cinco:

e l|dentidad: De “quién soy” a “como me siento”. Nadie “es” y
nadie “no es”. Todos SOMOS.

De lo que tengo a lo que hago. El antiguo paradigma castiga a quienes no
tienen. El nuevo, a quienes no hacen. Y esto no aplica so6lo a identidades
personales, sino también a las corporativas.

e Comunicacion: De una comunicacion hiper-simbolizada a una
comunicacion tangible que necesita de evidencia concreta, experiencias y
consistencia entre los niveles simbdlico, emocional y funcional. Las marcas
B son un claro ejemplo de este movimiento: ya no alcanza con enunciar los
valores corporativos jes preciso certificarlos oficialmente!”

e Lazos: En todos los niveles de la vida, vemos un cambio desde
los lazos mas estables (mas foco en defender, mantener y reproducir
formulas exitosas) hacia lazos mas dindmicos (mas foco en renovar,
optimizar). Un ejemplo claro de esto es Aerosmith (si, Aerosmith), quienes
entendieron que el lazo entre los aficionados y la musica habia cambiado y
lanzaron su versién para Guitar Hero (un juego de PlayStation en el cual
muchos musicos se negaron a participar) cuyas ventas superaron las de
sus albumes.

¢ Instituciones: De publico vs. privado (diferentes targets y
propositos) al publivado (convergencia de estrategias y targets entre dos
mundos). Un ejemplo claro es Google Loon, un proyecto de Google que
esta intentando conectar el resto de la poblacién mundial a Internet.
Tenemos aqui una compafia que esta tomando una responsabilidad que
perfectamente podria estar en manos de los gobiernos”. ;Otro ejemplo?
Ben and Jerry’s, la marca de helados de Unilever, que estd tomando
acciones serias Yy hacienda lobby positivo en su lucha por lo que llaman

» Vil

“justicia climatica”.




e Liderazgo: De liderazgo basado en la autoridad y jerarquia a
nuevos liderazgos basados en la efectividad, la empatia, la innovacién y

puntos de vista propios.

Hacia el final, comenzamos a pensar en los 5 Factores de Cambio como una gran
matriz cultural que nos guiara; en el campo tecnolégico como una Fuente inagotable
de posibilidades de manera de hacer realidad nuestras oportunidades y en el paisaje
urbano como el escenario principal en el cual veremos desplegados estos Factores de

Cambio en los préximos afios.

El ultimo paso: Aterrizaje de negocio y desarrollo de habilidades claves

Estamos practicamente llegando al final del proceso.

Desde el analisis inicial de los 5 Campos de Exploracion a los 5 Factores de
Cambio, obtuvimos muchos aprendizajes sobre cémo podria ser el futuro. Ahora
teniamos que procesar tanta vasta informacién y convertirla en implicancias concretas

para el negocio.

Trabajamos en las implicancias en (adivinen) cinco areas claves para nuestro
Cliente: Gerenciamiento de Marcas, Gerenciamiento de Innovacion, Gerenciamiento

de Canales, Gerenciamiento de Liderazgo y Gerenciamiento Corporativo.

Y luego de trabajar en esas implicancias, fijamos los desafios de cada area

bajo las circunstancias futuras.
Aqui una breve resefa sobre eso:
Principales desafios en el Gerenciamiento de Marcas:

¢ No forzar la reproduccion de viejas formulas de éxito. Desarrollar
propuestas tangibles que entregan utilidad para el Consumidor o que
agreguen valor a los crecientes desafios de la vida urbana.

e Agilidad creciente: en linea con los tiempos del mercado, no los
de la empresa.

Principales desafios en el Gerenciamiento de la Innovacion:

e Menos ruptura y mas optimizacién inteligente. No hacer foco en
siempre “descubrir la pélvora”.

e No innovar s6lo en producto.




e [Estar dispuestos a optimizar, aprender, capitalizar

errores/aprendizajes.
Gerenciamiento Corporativo:

e Aprender a operar los limites desdibujados entre los mundos
publicos y privados.
e Crear corporaciones transparentes.

e Disefnar apoyo concreto para los valores corporativos
Desafios de Gerenciamiento del Liderazgo:

e No mas liderazgos jerarquicos y despersonalizados que no
dialoguen con la agenda publica.

e Ganar autoridad encarnando nuevos valores de liderazgo.

e Considerar el liderazgo como una clave para la diferenciacion

competitiva.
Desafios principales en el Gerenciamiento de Canales:

e No permanecer esperando el “proximo gran canal” y leer la
evolucién de canales desde la légica de la optimizacion. La evolucién de
canales probablemente esté mas relacionado a la optimizacién de los
canales existentes basados en cambios sociales, demograficos y urbanos
mas que en la aparicién de un canal disruptivo. Creemos que la
optimizacion estara centrada en dos variables claves: eficiencia (en dinero,
gasto y ubiquidad) y experiencia (maximizacion del disfrute,
gourmetizaciéon, compra ética — apalancando valores como la
sustentabilidad y la transparencia — y relevancia estética)

Tal lo mencionado al comienzo de este documento, el objetivo central de este
estudio no era abrumar a nuestro Cliente 0 a nuestros lectores con cambios,
tendencias o potenciales impactos en el negocio, sino presentar una serie de
escenarios posibles y desafios que pudieran verse como oportunidades para crear un
futuro deseado. Encararlos o no, darle vida a estas oportunidades o dejarlas pasar
depende de nuestras convicciones, determinacion estratégica y la habilidad de co-
crear.



De manera de poder moldear y no perseguir el futuro, definimos en conjunto
con nuestro Cliente — ayudando a desarrollar dentro de la compafia — cinco
habilidades claves que seran esenciales para enfrentar los tiempos que se acercan:

e Agilidad para leer la realidad y reaccionar en tiempo real

e Conexion e interconexion dentro de la compania, con Clientes
y Socios.

e Simplicidad en estrategia y ejecucion.

e Servicio: Teniendo en mente que la tecnologia trae nuevas
maneras de agregar valor a las vidas de nuestros Consumidores. Las
marcas deben pensarse como servicios (como lo hizo Nike +).

e Optimizaciéon disruptiva: menos ruptura y optimizacion mas
sensible.

Conclusion

Llegamos al final de este largo proceso y, como su gran conclusion,
quisiéramos dejarles como regalo nuestro mantra clave: Tiempo real para
interpretar, reaccionar y moldear es mas importante que predecir lo que viene.

O, en breve: Agilidad es mas importante que anticipacion.

Esperamos que esto los ayude a considerar lo que esta por delante no como
un destino heredado, sino como algo que puede ser co-creado.
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