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Presentacio

Aquest llibre el dediquem a I’'amic i mestre Josep Aguila.

La innovacio es multidisciplinaria

Un projecte d'innovacié és una activitat essencialment multidisciplinaria, i aquest
llibre és justament un recurs docent que integra i presenta, de forma ordenada,
coneixements propis dels ambits del disseny, de la tecnologia i dels negocis. La
innovacié és, en esséncia, l'activitat que es desenvolupa en els espais d'inter-
seccié d'aquests ambits: tecnologia, disseny i negoci, cadascun dels quals té
identitats i cultures diferents més enlla dels seus camps de coneixement propis.

Fig. 1
Uti |i desitja ble La multidisciplinaritat
de la innovacié.
DISSENY TECNOLOGIA
Entendre les Fer realitzables noves
necessitats humanes solucions técniques
(%)
Arriba al mercat &5 Qﬁ Viable i sostenible
NEGOCI

Crear models sostenibles i
viables al mercat
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La innovacio com a projecte

Viure completament un projecte d'innovacié és el fil conductor del llibre, que
permet descobrir i aprofitar els coneixements i les tecniques que s'hi proposen.
Un projecte d'innovacié respon sempre a una necessitat que la gent té, que és
realitzable amb la tecnologia disponible i que es pot canalitzar al mercat gracies
a un model de negoci que el fa viable. La innovacié necessita, en general, un
equip en que conflueixin totes les disciplines, els estils i les visions que el pro-
jecte requereix.

LLa capacitat per innovar creix a mesura que ho fa I'experiencia adquirida en mul-
tiples i variats projectes, arran de les vivencies viscudes.

Meés enlla dels projectes que la fan operativa, la innovacié és estratégia, és cul-
tura, és un llenguatge del canvi i és també, obviament, ideologia. Per apren-
dre el llenguatge de la innovacio, cal “llegir-ne” molta i practicar-ne I'escriptura.
Aquest llibre dona pautes per interpretar la innovacié que ens envolta i és alhora
una guia per innovar.

Que vol dir innovacio guiada pel disseny?

Innovar és crear un producte, un servei, un procés, una tasca o un sistema total-
ment nous o que millorin els actual. Per tal que aquest producte, servei, procés
0 sistema es puguin considerar innovacio, han de respondre a alguna mena de
repte en que:

— Es disposi de coneixement per crear-lo.
— La gent entengui la solucié i la vulgui aplicar.
— Hihagi un benefici social o economic en un context de mercat.

En la disciplina del disseny, hi conflueixen coneixements i técniques que faci-
liten I'empatia amb els usuaris i amb I'entorn. La disciplina del disseny, entesa
com una forma de pensar i de fer, és clau per canalitzar el procés d'innovacio;
facilita la combinacié del coneixement, en un ambit determinat, amb la tecnolo-
gia i amb la gestio, i ho fa desfermant la creativitat productiva.

Estructura i contingut del llibre

La metodologia d'innovacié no és un vestit de talla Unica al qual es puguin ajus-
tar tots els projectes. Tanmateix, tot i que cada organitzacié s'ha de fer el seu
propi model, es pot partir d'un esquema general de cinc fases (v. Fig. 2). El
procés s'ha de considerar ciclic, de manera que es pot repetir, iterant-lo tantes
vegades com calgui, fins a assolir el resultat volgut.

El llibre s'estructura, doncs, en cinc moduls, que segueixen el cicle natural d'un
projecte d'innovacié i que corresponen a les grans fases del seu progrés (v.
Taula 1). A cada modul, es proposen tres tasques i a cadascuna es treballa amb
una tecnica d'innovacio.
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REPTE SoLuCIO PROPOSTA PROTOTIP MERCAT
I’(I)dpi)r:'ttiljincii;t Conceptualitzar-la Figxicaeb;feel Crear-ne la laversié  Validar la solucié

Modul Tasca

Técnica d’'innovacio

Que es fa

Problema Pluja d'idees inversa
| ] Identificar diversos reptes o problemes no re-
Idees Llums i ombres solts, i triar-ne el millor.
Repte . .
Distribucio de rols. Consolidar el treball en equip.
Equip I
Team Equilibrium
Mentalitat Transformacio digital
Il Proposar una solucié, que s'obté forcant la
lucis Inspiracié Ruta del disseny inspiracio i treballant en escenaris de futur
Solucié amb la mentalitat adequada.
Futur Concepcio d’escenaris
Components Associacio d'idees
Formalitzar la solucié explicant-la per compo-
I Sistema Gestio del disseny nents i com a sistema.
Projecte Consensuar el problema-solucié dins I'organit-
Consens Disseny d'un consens  zaci6 i amb els stakeholders.
SmartDelphi
Qué es fa Planificaci6 del prototip Estudiar la resposta dels usuaris mitjancant
v . les proves d'un prototip i corregir el projecte.
i Proves Roleplay de participants o ) ] ) , ) B
Prototip Recollir idees i contribucions de |'organitzacio
Compartir Best idea i dels usuaris.
Data Little big data Identificar i demostrar la hipotesi plantejant la
\% Validacis Noticia d pregunta de recerca, amb la captura de les da-
Mercat 2 idacio oticia de premsa des i el pla de validacié.
Venda Marqueting d’innovacié Identificar-ne el mercat i I'estratégia de venda.

A cada modul es treballen tres temes (v. Taula 2), amb continguts associats a la
tecnologia, al disseny i a la gestié. Cada tema incorpora diversos casos d’estudi
(v. Taula 3), centrats en els continguts associats al modul; a banda d'aix0, cada
capitol conté exemples que il-lustren els conceptes presentats. Els casos ana-
litzen la innovacié en empreses, hospitals, indUstries, ciutats, paisos o entorns
professionals.A cada modul, s'hi treballen tres temes (v. taula 2), amb contin-
guts associats a la tecnologia, a la creativitat i a la gestié. Cada tema incorpora
diversos casos d'estudi (v. taula 3), que fan émfasi en els continguts associats
al modul; a banda d'aix0, a cada capitol, hi ha molts exemples que il-lustren els

Fig. 2
Fases del cicle d'innovacid.

Taula 1

Les tasques del procés del
projecte es treballen amb
les técniques d'innova-

Ci6 que es proposen a
I'annex. Es proposa que
cada técnica s'apliqui en
una part del projecte.

13
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conceptes presentats. Els casos analitzen la innovacié en empreses, hospitals,
industries, ciutats, paisos o entorns professionals.

Els casos proposats, altres recursos i projectes d'innovacié del curs els trobareu
ampliats a la web del llibre: http://dintoolokit.com

Modul

Tecnologia

Disseny

Negoci

Repte

1. Context digital
del coneixement

La innovacioé es mou en

un context digital que pro-
gressa sense interrupcio.

2. Creativitat i pro-
duccio d'idees

Per innovar, cal ser crea-
tius, generant idees, i exe-
cutius, triant-ne les bones.

3. Treball en equip i
multidisciplinaritat

A l'equip d'innovacio,
per ser eficient, hi

ha d'haver diversitat,
confianca i focus.

1]
Solucid

4. Realitat simulada i
humans augmentats

Les competéncies
digitals son essencials
en la dimensié “exten-
ded"” de la realitat.

5. Metodes de disseny

Innovar és treballar solu-
cions mantenint I'equilibri
entre la llibertat i seguir
un metode de treball

6. Escenaris de futur

La innovacio es troba en el
futur, i és imprescindible
imaginar-lo i endinsar-s'hi.

1]
Proposta

7. Transformacié
digital. Jugar

La innovacié planeja per
damunt de la transforma-
ci¢ digital, que afecta de
manera generalitzada.

8. Gestio del disseny

Hi ha tantes formes de
dissenyar com productes
i serveis, pero catego-
ritzar ajuda a prendre
decisions de disseny

9. Dimensio col-lectiva

Les organitzacions inno-
vadores desenvolupen la
intel-ligencia col-lectiva.

\Y,
Prototip

10. Factoria digital

Les idees s'han de dur a

la realitat, en un entorn en
que les tecnologies digitals
canvien les regles del joc.

11. Experiencia de
I"'usuari i cocreacio

Part de I'exit de la
innovacio esta associat
a la gestio6 de les contri-
bucions dels usuaris.

12. Emprenedoria i
lideratge de la innovacio

Innovar és tenir 'empenta
per construir la felicitat de
la gent, assumint riscos
i gestionant incerteses.

Mercat

13. Dades massives

i transparencia

Més enlla d'automatitzar,
la tecnologia ofereix trans-
parencia en els processos.

14. Recerca en
temps real

La recerca al servei de
la innovacié consoli-
da el seu valor i obre
noves oportunitats

15. Mercat i valor
de la innovacié

La innovacié tan sols és
completa quan arriba

al mercat, els usuaris
en “parlen” i la socie-
tat en pot gaudir.

14
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Moduls Temes Casos Casos de I'ambit de la salut
1. Context digital Amazon. Cultura del repte  Kaiser Permanente.
del coneixement en un context digital Transformacio digital
| 2. Creativitat i pro- General Electric. Una simple Sant Joan de Déu.
Repte ducci6 d'idees. idea ho pot canviar tot 500 anys d'idees
3. Tr_eball_eh equip i Pixar. Creativitat col-lectiva Lpndrgs. La salut d'una
multidisciplinaritat ciutat és cosa de tots
4. Realitat simulada i Oculus. Una nova vi- Institut Karolinska. Amplifi-
humans augmentats si¢ de tot plegat car la resposta del pacient
Il Greencity. La molsa i la Com neix una nova profes-
Solucié 5. Métodes de disseny internet de les coses sio? Treballador de la salut
6. Escenaris de futur Rand. Una ment prodigiosa NHS. Accelerar la innovacié
- . . Per als nens, I'hospital
7. Transformacio Académies online. Apren-
digital. Jugar dre a programar jugant ha de ser una exten-
grtal. Jug prog 1ug sio de l'area de joc
m ) HSG. Sistemes comple-
. . Swipesense. Doctor, .
8. Gesti6 del disseny 'ha rentat les mans? X0S en un procés per-
Proposta ’ manent de redisseny
9. Dimensio col-lectiva “To Link(edin) or not to link."” Embr_a_ge Innovations. Salvar
un milié de nens prematurs
10. Factoria digital E‘ebblg. Del proto- Hackathoq Health‘.,Com
tip a Kickstarter explota la innovacié
. 1,1' Expgnenma de IKEA. Locals sense finestres Last I\_/I]Ie HeaIFh_.'
Prototip  |'usuari i cocreacio Atencié a domicili

12. Emprenedoria i
lideratge de la innovacié

LEGO. L'emprene-
doria permanent

StartUp Health. Em-
prendre massivament
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Innovar és una actitud personal d’apoderament

Tot i que la innovacid és, en bona part, fruit del desenvolupament exponencial de
la tecnologia, cal entendre les raons socials i economiques de la innovacié i, sobre-
tot, ser conscients que la barrera principal a la innovacié som nosaltres mateixos.
La innovacié consisteix a aprendre a dissenyar transformacions incrementals o
disruptives, i dificilment hi pot haver innovaci¢ en el nostre entorn professional
si nosaltres mateixos no som capacos d'adoptar una actitud oberta al canvi. La
innovacié en |'esfera personal esta associada al creixement personal i a la cerca de
coneixements nous. En algun moment, haurem de ser disruptius i abandonar una
posicié potser comoda abans que no sigui massa tard. En parlarem més endavant.

Tots podem ser creatius; més encara: és impossible saber on és el nostre limit
personal si no tenim plena consciéncia que l'esforg, el treball i I'entrenament
ens poden fer aflorar capacitats i habilitats que tenim latents. El gran enemic
és una barreja de mandra i por d'abandonar la “presé de confort” amb qué ens
conformem.

La clau és el disseny

Com diu el Premi Nobel Herbert A. Simon, el disseny és el resultat d'una activitat
intel-lectual que té per objecte canviar una situacié existent per una de millor. Aixi
doncs, s'ha de considerar que es practica la “disciplina del disseny” quan es pensa
com han de ser els nous serveis o els nous productes. Aproximar-nos al disseny
ens obre un moén d'eines i de models que poden ser molt Utils per a qualsevol
professional que es plantegi innovar, ja sigui un metge, una infermera, un enginyer,
un venedor o un economista. Fins i tot la identificacié amb el disseny esdevindra
un agent transformador de nosaltres mateixos i del nostre entorn. Si dissenyem
pensant en els altres, ens tornarem més generosos; si dissenyem fixant-nos reptes
elevats, serem més valents i ambiciosos, i si dissenyem amb honestedat, serem
més felicos. Per contra, si fem les coses pensant en clau de funcionari, ens torna-
rem més burdcrates i, si tan sols pensem en els beneficis econdmics, ens creixera
la visera de comptables. Nosaltres dissenyem el mén que ens envolta, i aguest ens
dissenya a nosaltres. De fet, no descobrim res de nou si diem que el que fem acaba
configurant el que som, tant en el pla individual com en el col-lectiu.

Els autors

Josep M. Monguet i Alex Trejo han
estat treballant junts a la UPC i a
Onsanity des de 2011. Aquest llibre
recull, d'una banda, les seves tas-
ques d’estudi i revisié de la litera-
tura sobre innovacié i disseny, perdo
sobretot reflecteix les experiéncies
viscudes en el desenvolupament
de multiples iniciatives i projectes,
molts dels quals serveixen d’exemple en els diversos capitols del llibre. Dis-
posar d'apunts per a les assignatures de disseny de la UPC n'ha estat el punt
de partida, pero els diversos cursos que han impartit més enlla de les parets
de la universitat han estat la motivacié definitiva d'aquest llibre.










REPTE

Un projecte comenca bé si hom es fa la pregunta correcta, i el modul Repte té
com a objectiu identificar un problema que sigui important de resoldre. La idea
millor es refereix al problema que, de tots els que hem analitzat, es decideix
que és el que es mereix més que hi treballem. Hi ha infinitat de problemes que
un equip innovador pot contribuir a resoldre aplicant-hi eines de disseny, conei-
xement tecnologic i models de negoci. Cal triar-ne un que ens agradi.
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Temes d’estudi per donar suport a la identificacié del repte
1. Context digital del coneixement

Cal moure’s en un context que progressa sense interrupcio.

Tecnologia
xBots s nterigencia - Avancem cap a una nova etapa
‘ﬁ: ﬁ.,)) :3!% delahistoria, plenad’incerteses,
e perd també de reptes. Un nou
context d'oportunitats, promo-
gut i facilitat per les tecnologies
digitals.
Innovacié

2. Creativitat i produccio d’idees
Cal ser creatius, generant idees, i executius, seleccionant-ne les bones.
Disseny

Tacniques de Creatiyitat Les técniques d_e creativitat

TRIZ W ajuden tant a analitzar e_ls pro-

Deconstruccio (A NEBERD Pluja d’ldees blemes com a trObar'hl\SO|L.l-

1 cions. Tothom, en algun ambit

i en algun format, expressa la
seva creativitat.

GENRIKH SAULOVICH
ALTSHULLER

Analisi

ALEXFAICKNEY
OSBORN

Sintesi

3. Treball en equip i md
Cal ser molt eficients funcionant com un equip multidisciplinari.

Negoci
r , o=y L'eéxit del projecte depén de la
/ VRN mae  intel-ligéncia  col-lectiva de

(| individua \“ I'equip que I'impulsa.
AN

Serveis

Un bon equip s'organitza
Intel-ligéncia i ., .
en funcié dels perfils que
Sstemes I'integren.
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Tecniques per identificar el repte i constituir I'’equip de treball
Problema. Pluja d’idees inversa
Objectiu: Aprofundir un problema maximitzant-ne les possibles solucions.

Es generen llistes de problemes, es capgiren i es trien els que tenen més poten-
cial, identificant-ne, a priori, solucions interessants.

Problema Solucié
j/\&\ /{
Problema Solucio

. R
invers inversa
@9)

Idea. Llums i ombres

Objectiu: Analisi d'una idea fent ser-
@ @ vir la primera impressio, que no té
una segona oportunitat.
() @

¢ ¢ Decidir quin problema esdevindra

S &N& el repte d'innovacié d’entre els que
)
k@ (%E%W ((@ (U;% s’han proposat, valorant-ne els pros
. T (Ilums) i els contres (ombres).
Equip. Team Equilibrium
Objectiu: Assignacié optima de rols en un equip d’innovacio.

Determinar en tres passos la posicié dptima dels membres del grup per tal de
configurar un equip equilibrat per innovar.

t L) Circular Radar Habilitats | EQUIPS
eo ll'll
Equilibrium

Equip Desipresso
(D W [ e
Els meus equips @
Codi 1% Nom ¢+ @ Accions
XNG5815  Alefurbis
GMO2287  Desipresso
FVG7528 Famiglia
KDH7964 Family

PNC6811  GIMBERNAT 18

w|o|o|o Kl
@

MODA0R9  idic.

Unir-me a un equip existent @ Crear un nou equip @
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Context digital del coneixement

El bloc dels cinc capitols de tecnologia comenga amb una visié global del
context digital i dels elements que configuren la quarta revolucié. Als capi-
tols seglients, dedicats a la tecnologia, s'analitzaran les noves dimensions
de la realitat (cap. 4), el procés de transformacio digital (7), com canvia la
creacio de les coses (10) i, finalment, quin impacte té la produccié massiva
de dades (13).

Bloc de
tecnologia

1.1 Un nou context d’enginyeria-disseny

Avancem cap a una etapa de la historia plena d'incerteses, perd també de rep-
tes, que configuren un nou context del coneixement, promogut i facilitat per les
tecnologies digitals. Per progressar en temps real, hem d'aprendre a moure'ns,
si 0 si, fent servir un nou sistema de coordenades i afrontant una situacié de
paradigmes dinamics, impulsats pel coctel tecnologia-disseny.

Amazon. La cultura del repte en un context digital

Fig. 1.1 Instal-lacions d’Amazon Web Services en algun lloc del mén

El que té més valor és entendre bé el problema, la necessitat que es vol afrontar i
resoldre. Tan sols si es coneix molt bé el problema, és possible trobar-hi una bona so-
lucié. Molt sovint, la necessitat és latent, no és un problema explicit; llavors, entendre
el problema té encara més valor. Un dia, Amazon es va adonar que els proveidors de
tecnologia de I'empresa tenien, en realitat, uns coneixements bastant pobres sobre els
problemes que Amazon necessitava resoldre.

El seu model de negoci havia portat Amazon a haver de resoldre problemes nous i més
complexos, que cada dia eren una mica diferents. Aixi és com Amazon va descobrir
gue podia convertir la seva necessitat en una font de negoci i va crear els Amazon Web
Services (AWS), la divisié de cloud computing d’Amazon. Mentre intentava construir la
seva propia infraestructura digital, Amazon es va adonar que podria oferir la seva solu-
ci6 a d'altres empreses. En un moment donat, aquest esdevé el negoci més rendible
d'Amazon, que comparteix amb Google i Microsoft el cor del negoci del sector digital.
+[dintoolkit]



http://dintoolkit.com/2017/11/23/la-cultura-del-repte-a-amazon/
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Fig. 1.2

Evolucié accelerada
de la tecnologia al
llarg de la historia

1.2 La historia en tres revolucions’

1? Revolucio 2* Revolucio 3? Revolucio

AGRICOLA INDUSTRIAL DIGITAL ]

Cada gran revolucidé s'ha construit sobre I'anterior. La revolucié industrial es va
desenvolupar gracies al control de I'energia, i la revolucié digital s'ha construit
des del cor mateix de la revolucié industrial, gracies a |'electricitat, la telecomu-
nicacié i la fabricacid massiva. Cada revolucié implica un salt, un graé en termes
de coneixement, més o menys equivalent. El fet, perd, és que aquests graons
de coneixement cada vegada se succeeixen en menys anys. Si la revolucié in-
dustrial es va desenvolupar al llarg de 200 anys, el mateix volum de coneixe-
ment s'ha produit amb 60 anys de revolucié digital.

Hi ha molts exemples que, analitzats de manera qualitativa, permeten conside-
rar que els graons de cada revolucié son comparables. Pensem en I'enviament
de missatges: algunes de les generacions actuals han viscut tota la fase digi-
tal, pero van néixer a |I'etapa industrial, en qué utilitzaven encara marcadors de
telefon giratoris. El mateix es pot dir de la TV: mentre la imatge de |'etapa in-
dustrial era el cinema i el diferit, amb la revolucié digital podem accedir des de
qualsevol dispositiu a imatges en temps real de qualsevol lloc. Les maquines
de calcular sén de I'etapa industrial, tot i que, de fet, en el fons no fan gaire
més que un abac. A |'etapa digital, els fulls de calcul sén a I'abast de tothom i
permeten, a la practica, manipular i tractar milers de dades, amb models mate-
matics forca sofisticats. | no podem oblidar el que ha estat la gran maquina del
segle xx: I'automobil; Fort representa la revolucié industrial, pero els vehicles
de Tesla pertanyen a |'etapa digital.

1 Segons la visi6 sintética de Toffler a The Third Wave, I'agricultura és la primera revolucié, la
industrialitzacié n'és la segona i la digitalitzacio, la tercera..
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1.3 Creixement exponencial del coneixement

Amb quina freqtiéncia es duplica el coneixement que tenim en el mén i sobre el
mon? Agquesta pregunta és motiu de debat.?2 En qualsevol cas, el coneixement
de que disposem creix de forma exponencial. En les properes decades, el co-
neixement nou que es generara pot ser equivalent al que s'ha produit en tota la
historia. Molts fets i dades donen suport a aquesta hipotesi. Si mirem el nombre
de patents que s'han produit als darrers cent anys, el perfil es correspon amb la
corba exponencial. Si analitzem com ha augmentat la quantitat de calculs que un
ordinador de 1.000 $ pot fer per segon, observem com la llei de Moore® defineix
un creixement exponencial de la poténcia dels ordinadors en el temps. El mateix
model és aplicable si se sobreposa la corba de creixement de la riquesa al moén
els darrers anys. El PIB ha crescut també de forma exponencial. Un altra cosa és
la distribucié de la riquesa, que molts discutirien si creix linealment.
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2 Lataxa de creixement del coneixement fou descrita per Richard Buckminster Fuller al seu llibre
Cami critic (1982). Hi proposava una “unitat de coneixement” i es dedicava a analitzar la historia
del coneixement huma. Altres autors han utilitzat la seva analisi per extrapolar que actualment
el coneixement col-lectiu dels humans es podria arribar a duplicar fins i tot en dies. En un arti-
cle publicat I'any 2011, es preveu que el 2020 amb 73 dies es doblara el coneixement medic.
Vid. Densen, P. “Challenges and opportunities facing medical education”. Transactions of the
American Clinical & Climatological Association.

L'any 1965, Gordon Moore, després d'observar que cada dos anys, en el mateix espai, es
duplicava el nombre de transistors, va formular una llei de creixement de la poténcia dels com-
putadors, que s'ha pogut constatar fins avui.

Fig. 1.3
Creixement exponencial
de diversos indicadors
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1.4 Com sera la quarta revolucio?

Les revolucions anteriors,* la industrial i la digital, ens han alliberat de tasques
pesades i repetitives, han permes la produccié massiva de béns i han connectat
bilions de persones. Cada nova revolucid es construeix sobre les bastides que
ha creat I'anterior i, si atenem els graons que defineixen cada nova etapa o revo-
lucio, pel salt de coneixement que s'hi produeix, ara tocaria entrar en una nova
revolucié. La revolucié que s'esta gestant es construeix, doncs, sobre la infraes-
tructura que la revolucié digital ens proporciona: comunicacié digital absoluta,
fabricacié a baix cost i milers de milions d'usuaris actius en les eines digitals. Les
tecnologies que vénen donaran lloc a innovacions de gran impacte en el futur i
ho faran a un ritme superior; tanmateix, és raonable pensar que ho faran a una
escala molt humana..

Queé caracteritza aguesta quarta revolucié? Es poden considerar tres grans fac-
tors impulsors d'aquesta nova etapa cap a un canvi d’escala, derivats tots ells
del creixement exponencial del coneixement i, en consequencia, de la innovacio.

— xBots. La creacié de maquines basades en la intel-ligencia artificial, cada
vegada més sofisticades, que s'aniran introduint gradualment en moltes
de les feines reservades fins ara a I'ésser huma.

— Humans augmentats. La fusié entre els mons fisic, digital i biologic,®
que, entre altres coses, ens donara una nova dimensié com a humans.

— Intel-ligéncia col-lectiva. La participacié massiva dels humans en la pro-
duccié de coneixement, en un context de més transparencia.

Aquests tres elements estan molt relacionats entre ells, ja que la produccié ex-
ponencial de coneixement esta associada al fet que milions de persones estan
connectades i tenen un accés practicament il-limitat al coneixement. Cada ve-
gada hi ha més gent produint coneixement, un tipus de treball més compromes
i que porta implicita la llavor de la participacio. S'especula que el limit temporal
superior d'aquesta quarta revolucié es produira quan les propies maquines pu-
guin produir coneixement de forma autdonoma.

1.5 xBots

Amb l'increment de la poténcia dels processadors i el progrés de les eines de
software, podria arribar un moment en que, en determinades condicions, no es
pogués distingir entre una persona i un dispositiu logic. L'any 1950, el mate-
matic Alan Turing va proposar un test per determinar si una maquina tindria un
comportament semblant al d'un ésser huma. El test consistia a comprovar si un
huma, en un moment donat, sera capac de distingir si esta parlant amb un altre
huma o amb una maquina.

4 Del 1760 enca, s'han succeit tres grans etapes industrials: la primera, que comenca el 1760
amb la maquina de vapor i el ferrocarril; la segona, que es caracteritza per la fabricacié massiva
i I'electricitat, i la tercera, per I'automatitzaci¢ i la digitalitzacié. La indUstria 4.0 és una de les
denominacions de |'etapa seguent.

5  Schwab, K. (2017): The Fourth Industrial Revolution. Penguin UK.
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El film Ex Machina® juga justament amb aquesta idea. El test de Turing, que té un
valor més aviat simbolic, il-lustra bé la idea que hi ha treballs que les maquines
gradualment aniran fent millor que els humans. Una conclusié molt important és
que molts llocs de treball, especialment en I'ambit dels serveis, desapareixeran
els propers anys, com ho han fet la majoria dels treballs manuals a la indUstria.
De fet, ja ha comencat |'oferta de “treballadors digitals”: agents cognitius que
poden aplicar els desenvolupaments en intel-ligéncia artificial per comunicar-se,
per exemple, amb els usuaris. Aixd ja és interessant per a algunes empreses.
Alguns economistes estimen que el 35 % dels llocs de treball actuals als paisos
desenvolupats es podrien automatitzar. La bona noticia, pero, és que, per a cada
tasca-treball que es perd, n‘apareixen dues de noves. Aix0 si: totes les noves
ocupacions son intensives en coneixement. El capitol 10, “Factoria digital”, tor-
na a tractar alguns d'aquests aspectes.

Les especulacions sobre una eventual aproximacié dels robots als éssers hu-
mans potser no té tant d’interés a curt termini com la cursa que els fabricants
han iniciat per a la creacié del que podriem anomenar xBots: el bot Care, el
bot Air, el bot Retail, el bot Cleaner, etc., és a dir, maquines alimentades per
intel-ligencia artificial i dotades de diversos sensors, que estan especialitzades
en la realitzacié de determinades funcions, com ara ajudar els malalts, netejar
I'aire, assistir els visitants d'una botiga o escombrar la casa.

1.6 Humans augmentats

La segona caracteristica de la quarta revolucié és que les coses sén faciliment
connectables amb el mén digital. EI moén fisic passa a formar part del mén digi-
tal. Les coses, és a dir, tots els sistemes que ens envolten, poden intercanviar
informacié i actuar en conseqléncia: des del més elemental —una camisa que
entra a la botiga i li diu al magatzem: “Apunta’m, que ja séc aqui”— fins al més
sofisticat dels implants —que pot ajudar una persona a superar una discapacitat
visual, auditiva, motora, etc.

Neil Harbisson, un huma augmentat o ciborg —com s'autoanomena ell mateix i
com ho demostra la fotografia del seu passaport—, va néixer daltonic acromatic i
és el primer artista amb una antena implantada al cap que li permet percebre les

6  Ex Machina (2015) explica la historia de Caleb, un programador de I'empresa Bluebook que és
convidat pel seu cap a fer la prova de Turing a un androide amb intel-ligéncia artificial. Va gua-
nyar I'Oscar als millors efectes visuals. Font de la imatge: ex-machina

Fig. 1.4

A diferencia de la prova de
Turing, en que l'usuari no
sap si parla amb un huma
0 amb una maquina, al film
Ex Machina l'usuari sap
que parla amb un artefacte
i, tanmateix, li demos-
trara empatia i 'acabara
“tractant” com un huma.

Fig. 1.5

La primera versié del bot
Care de Samsung ajuda els
usuaris en la seva rutina de
salut. Els mesura la pressio
arterial i la freqiiéncia
cardiaca o la respiracio.
Fins i tot pot rastrejar el
patré de son i saludar al
mati amb la mUsica més
adaptada a I'estat d’anim
de cada persona. Foto:
Samsung Electronics
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Fig. 1.6

L'any 2010, Neil i Moon
Ribas van crear la Cyborg
Foundation, amb la intencié
d’ajudar els humans a
esdevenir ciborgs. Foto:
Neil Harbisson al TED

Fig. 1.7

Aplicacio Delphi en

temps real per participar
col-lectivament en la presa
de decisions o en I'expressio
dopinions. Primer, l'usuari
vota a cegues i, després

de votar, veu com queda el
seu vot en relacié amb el
del conjunt dels participants.
1, si vol, pot modificar el

vot per tal de millorar el
consens. El sistema genera
automaticament diversos
calculs estadistics, que

es poden consultar.
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fregliéncies que emeten els colors visibles, perd també els infrarojos i ultravio-
lats. Actualment, fins i tot les trucades telefoniques poden arribar directament al
seu cap. Es molt interessant tot el que aquest artista és capac d'experimentar.
Si pensem en les coses que les persones portem o podem portar a sobre con-
nectades per intercanviar informacié amb I'entorn, s’obre un camp de possi-
bilitats imprevisible. Els humans ens acostumarem a carregar dispositius; és
una questié de funcionalitats i de preu. Al capitol 4 “Realitat simulada i humans
augmentats ” es revisen alguns d'aquests aspectes.

1.7 Intel-ligéncia col-lectiva
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Onsanity. Esprémer la intel-ligéncia col-lectiva

HealthConsensus’ és un meétode desenvolupat per Onsanity, amb origen en
una recerca realitzada a la UPC. S’inspira en el metode Delphi, millorat amb fun-
cions i avantatges digitals. A la figura 7, es mostra la pregunta final d'un procés
de consulta Delphi sobre la prescripcié per part de la infermera (Pl), en el qual
ha pogut participar tot el col-lectiu de professionals de la salut de Catalunya. A
la part superior de la imatge, s'observa el bon nivell de consens de la pregunta
sobre millorar la resolucié del procés assistencial. La mediana té un valor de 5
i el rang interquartilic Q1 Q3 és d'1 punt, amb Q3 = 6, cosa que equival a dir
que, en una escala de 6, el 75 % dels vots se situen entre el 5 i el 6. En aquest
cas, és interessant observar les diferencies en el consens considerant els diver-
S0s grups participants. HealthConsensus permet la participacié de pocs o molts
usuaris i es pot fer servir de forma sincrona, per exemple, en una reunié o en un
consulta massiva. S'aplica per a la presa de decisions, |'establiment de prioritats,
la produccié de coneixement, la predicci6 i I'alineacioé col-lectiva.®

Finalment, la quarta revolucié és la de la intel-ligéncia col-lectiva. Si el volum de
coneixement creix molt, la solucié per gestionar-lo passa inexorablement per
crear-lo i compartir-lo de forma eficient.® Assistides per la tecnologia digital, les
persones podem treballar juntes de noves maneres, i aixi augmentar les op-
cions de participacié i ser molt més eficients. Per exemple, opinar i votar sobre
les guestions més diverses o prendre decisions de manera col-lectiva resulta
forca immediat.’® La tecnologia blockchain sera determinant per garantir la trans-
paréncia i la credibilitat de tot el que succeeixi al mén digital.

Les eines de comunicacioé fan possible treballar en equips i en organitzacions efi-
cacment, a escala global. No cal que estiguem junts si disposem de tecnologia
per poder compartir allo en que treballem plegats. Les noves formes d'expressar
i de gestionar la intel-ligencia col-lectiva ens poden conduir a un grau de cons-
ciéncia social forca superior a I'actual. El nivell d'intel-ligéncia col-lectiva que pot
assolir una organitzacié o un equip pot ser determinant per la competitivitat.

Al capitol 9 “Dimensio6 col-lectiva”, es torna a tractar aguest tema amb profunditat.

1.8 Tot s’haura de dissenyar de nou

Com a consequencia del nou cicle que s'enceta amb la quarta revolucié hi haura
molta feina i, en particular, tot s'haura de dissenyar de nou. El disseny classic
va assolir un climax amb la revoluci¢ industrial, sobretot a la segona meitat del

7  https://onsanity.com/portfolio/helathconsensus/ ; https://onsanity.com/nurse-prescription-con-
sensus/

8 Jodar, G.; Brugués, A.; Serra-Sutton, V., Espallargues, M.; Trejo, A.; Monguet, J. M. (2019):
Prescripcio infermera. Posicionament i opinio dels professionals de salut a Catalunya sobre els
seus beneficis. Barcelona: Agéncia de Qualitat i Avaluacié Sanitaries de Catalunya. Departa-
ment de Salut. Generalitat de Catalunya.

9  Vegeu un marc conceptual per a la intel-ligencia col-lectiva a Lévy, P. (1997): Collective Intelli-
gence. Nova York: Plenum/HarperCollins.

10 Laintel-ligencia col-lectiva s'ha de desplegar en tots els ambits de I'activitat humana. Baetens,
J. (2016): "Review of Thomas W. Malone, Michael S. Bernstein, eds., Handbook of Collective
Intelligence, Cambridge, Mass.: MIT Press, 2016".
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Fig. 1.8

Primer el disseny va evo-
lucionar cap al pensament

30

del disseny i ara, cap al
disseny computacional.

segle xx. El pensament de disseny ha estat I'exponent més representatiu de
la incorporacié dels usuaris, i dels professionals en general, a les tasques de
disseny i a la cocreacié. Ara el disseny computacional emergeix com a conse-
gléncia de l'impacte de la tecnologia digital, la informatica mobil i els darrers
paradigmes tecnologics.

Focus Dissenyador Mercat
Disseny classic Productes Creativitat @ Industria
Pensament de @ ; @ . +Sector
« + + .
disseny Serveis Empatia serveis
Disseny . @ + Experiéncies + Tecnologia + Tot
computacional ;

Segons John Maeda,'" el dissenyador computacional és un perfil professional
complet:

Entén la computacio. Té facilitat per programar en un ampli ventall de
llenguatges i sap identificar el que és possible i la seva dificultat.

— Té pensament critic. La seva praxi és la d'un tecnoleg humanista que fa
preguntes sobre el que s'esta fent, qui ho esta fent i per qué.

— Aplica els tres tipus de disseny. Aprofita la historia del disseny classic i, al-
hora, lidera i treballa en equip aplicant-hi els diversos metodes de disseny.

— Apren activament. La interseccionalitat és la seva font de creativitat i el
motor del canvi. Accepta nous paradigmes i els aprén a fons.

1.9 La quarta revolucio hauria de ser intel-lectual

Considerar els riscos i les virtuts o els avantatges d'aquesta quarta revolucié és
complex i caldria més perspectiva per abordar aquesta glestié amb un minim
de sentit. Diguem almenys, pero, que, malgrat les desigualtats i les injusticies
evidents, el més raonable és considerar que la humanitat continuara millorant
lentament en tots els ambits: educacid, salut, justicia, etc. Aixd no és nou, atés
que, amb els anys, 'accés al coneixement i al benestar ha anat augmentant i
les organitzacions han esdevingut més eficients. Hi ha molts indicadors que
confirmen una millora global: la reduccié dels indexs de pobresa o I'augment de
I'esperanca de supervivéncia en néixer, entre molts altres.'? Es tracta del classic
got mig buit o mig ple. Tanmateix, com que les injusticies socials vénen de molt
lluny, queda moltissima feina per fer.

11 Design in Tech Report 2018. https://johnmaeda.github.io
12 Podeu consultar Our World in Data.
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Ara bé, aixi com hi ha avantatges i oportunitats, és obvi que també hi ha riscos,
que no sén pocs i que sén importants. Un aspecte sens dubte rellevant és que
desapareixeran moltes feines; potser ara més de pressa i a més gran escala.
Tanmateix, és en les fonts del conflicte i de les dificultats que cal cercar les
oportunitats.

El problema de produir coneixement es va resoldre, essencialment, al segle xvii,
amb la creacié de la ciencia moderna. El segon problema, pero, encara no s'ha
resolt. Resoldre el primer problema sense resoldre el segon ja s'ha vist que crea
situacions de gran perill. El salt de coneixement hauria d’ensenyar als humans a
ser més savis, cooperatius i racionals.

1.10 La tecnologia continuara sent una sorpresa anunciada

La tecnologia continuara evolucionant com fins ara, perd més rapid. L'increment
exponencial de la poténcia de calcul i la disponibilitat de grans quantitats de
dades donaran lloc a noves eines, com les que ja s’estan utilitzant per crear
farmacs personalitzats o per predir comportaments socials. Quelcom de I'escala
del que ha passat les darreres decades passara als propers anys. Veurem tecno-
logies de fabricacio digital interaccionar amb el mon bioldgic, i la simbiosi entre
els nostres cossos, els productes que consumim i els espais que habitem.

No és facil predir amb precisi¢ quines tecnologies estaran disponibles o quan.
També cal dir que les tecnologies no podran revertir al 100 % la destrossa que
s'ha causat als darrers anys al medi ambient, perd canviaran la tendéencia i arre-
glaran parcialment els danys.

A continuacié se'n destaquen algunes tendéencies:

a) L'economia es digitalitzara

Els models economics evolucionaran com a consequencia de la combinacié de
factors molt diversos:

— Veurem més diversitat en les formes de viure, de treballar i de relacio-
nar-nos.

— L'increment de I'eficiencia i de la productivitat abaixara els costos dels
serveis (transport, comunicacio, logistica, comerc...) i dels productes de
consum i industrials.

— Augmentara sense parar la participacio i la centralitat dels ciutadans en
els seus multiples rols: consumidors, usuaris, pacients, treballadors, etc.

— Lainnovacié continua i/o disruptiva fara variar constantment el valor dels
productes i del serveis.

13 Podeu consultar Friends of Wisdom.
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b) La cooperacio sera determinant

Les organitzacions que vulguin ser eficients innovant hauran de ser col-laboratives.
Tenint en compte la velocitat a que es produeixen la innovacio i la disrupcid,
sense col-laborar no es podra seguir el ritme. Aixd també és valid per als grups
socials, tant si parlem de ciutats com de paisos. Pot semblar exagerat, pero
pot ser que la capacitat dels paisos d'adaptar-se al ritme de canvi que imposi la
quarta revolucié acabi determinant, a la practica, la seva viabilitat. Si un pais no
és capac de gestionar-se en un moén de canvi disruptiu, no hi podra sobreviure
d'una forma digna'™. Un aspecte determinant pot ser I'habilitat de sotmetre les
seves estructures als nivells de transparéncia i eficiencia que els permeti man-
tenir algun avantatge competitiu.

c) Saber fer politica en la quarta revolucid

Els sistemes politics actuals i de presa de decisions en la gestid publica sén
una herencia de la revolucié industrial, quan els responsables tenien temps
d'estudiar els temes i desenvolupar-ne amb calma un marc regulador apropiat.
El procés esta dissenyat per ser lineal i mecanicista, seguint un model de dalt a
baix (top-down). Amb els nous paradigmes i amb el ritme a que passa tot plegat,
els legisladors i els reguladors afronten un repte sense precedents.

La quarta revolucié és, doncs, un desafiament a la capacitat de la societat per
legislar i per governar-se. Afortunadament, la tecnologia hi contribuira afavorint
dos elements que poden semblar contradictoris perd que, en el fons, sén com-
plementaris:

— Els ciutadans participaran cada vegada més intensament en el govern, ex-
pressant opinions, coordinant esforcos i, fins i tot, estalviant la supervisio
de I'administracio.

— Al mateix temps, el sistema public i el govern augmentaran el seu control
sobre la poblacié, fent servir sistemes de vigilancia generalitzada i contro-
lant la infraestructura digital.

Una governabilitat “agil” demana als reguladors que s'adaptin continuament
a un entorn canviant, i només hi ha una manera de fer-ho: disposant de
mecanismes de col-laboracié eficients i rapids amb les empreses i amb la
societat civil.

d) El repte de preservar la igualtat

La desigualtat és la maxima preocupacié social associada a la quarta revolucié.
S’ha de mantenir un context hibrid, capac d'equilibrar un model protector amb
un de competitiu, i el subtil equilibri de la balanca ve donat per la necessitat de
preservar un bon nivell d'igualtat d'oportunitats.

14 Podem considerar que un pais sobreviu dignament si €s capac d'oferir a la seva gent una bona
educacio, llocs de treball sostenibles i gratificants, uns serveis que facilitin el benestar i, sobre-
tot, la proteccié dels més febles.
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Hi ha uns beneficiaris directes i clars de la innovacio: el capital intel-lectual i els
inversors, pero alhora hi ha el factor de risc d'un increment de les desigualtats i
de les tensions socials:

— Una perdua continuada de llocs de treball de baixa qualificacié.

— Una demanda creixent de treballs qualificats i amb bons salaris vs. treballs
no qualificats i amb salaris baixos.

— Uns rendiments del capital superiors als rendiment del treball.

e) La naturalesa de la seguretat

La historia de la guerra és la historia de la innovacio tecnologica, i la quarta revo-
lucié probablement no en sera I'excepcié. En els conflictes moderns, la distincio
entre pau i no-pau i, fins i tot, entre violéncia i no-violéncia és borrosa, i la guerra
cibernética n'és un bon exemple.

Sense oblidar que encara vivim sobre un arsenal nuclear bestial, la nova vulnera-
bilitat de la societat sera d'un altre tipus, més concentrada i amplificada espec-
tacularment pels mitjans de comunicacio.

f) Els trets essencials de I'esser huma

Com impactara la quarta revolucié en la nostra identitat? Alguns aspectes que
se'n poden veure afectats sén:

— La nocié de privacitat o el sentiment de propietat.

— Els patrons de consum i els temps dedicats a la feina i al lleure.

— Laforma en qué desenvolupem la nostra carrera i les nostres habilitats.

— La nostra manera d'entendre i de prioritzar la salut i el benestar.

— La nostra valoracio de la solidaritat i els vincles afectius.
Tots som els protagonistes de la quarta revolucio. No hi ha, probablement, cap
ma negra ni cap forca exdgena descontrolada; al contrari, tots som responsables
de guiar el nostre futur. Les decisions que prenem diariament com a ciutadans,
consumidors i inversors no poden quedar atrapades en el pensament tradicional

lineal, o condicionades per activitats que es mengen tota la nostra atencié a curt
termini.
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Kaiser Permanente. La transformacié digital

Fig. 1.9 Mural interactiu de la Kaiser Permanente al seu Health
Total Center de Washington

Es dificil de dir amb precisio quan va passar, perd segurament en algun moment entre
els anys 1995 i 2000 la quantitat de correus electronics enviats va superar la quantitat
de cartes amb segell postal. Des del moment en qué les persones fem servir més el
correu electronic que el correu postal, apareixen moltes altres innovacions: Wikipedia
I'any 2001, Facebook el 2004, WhatsApp el 2009, i I'any 2016 el 50 % de la poblacio
de la Terra ja era a internet.

Tothom sap que la virtualitzacié és un fet que, tard o d’hora, s'acabara imposant
en una part significativa dels serveis de salut. Segons dades de |'organitzacié Kai-
ser Permanente, la meitat dels milions de visites de I'any 2017 van ser virtuals (per
telefon, video o correu electronic). Les visites presencials no creixen, mentre que
les virtuals ho fan més d'un 100 %. Kaiser Permanente és el proveidor de plans de
salut més gran dels Estats Units: serveix més de 10 milions de membres i t¢ més de
200.000 empleats. KP és conegut per la seva estratégia de prevencio i per I'alt nivell
d'innovacio i de recerca, especialment per donar suport a la salut de la comunitat. En
una enquesta que va realitzar internament, més del 90 % dels pacients van dir que,
gracies als recursos de la web, havien millorat la comprensié dels seus problemes de
salut i, de mitjana, feien menys visites relacionades amb la seva salut que els pacients
que no els havien fet servir. +[dintoolkit]
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Idees per retenir

Vivim immersos en un context digital que ens afectara a nosaltres i a tot el
que ens envolta amb una intensitat creixent. En aquest context, algunes
de les claus dels projectes d'exit del futur sén:

1.

El coneixement es genera a un ritme exponencial. Cal aprendre
a treballar de forma eficient en la dimensié col-lectiva, aplicant-hi
eines digitals.

Ens trobem a les portes de la quarta revolucio, en que convergei-
xen el moén digital, el fisic i el bioldgic. Les “maquines treballado-
res” no s'han de veure com una amenaga, sind com un ocea blau
d’oportunitats.

Per afrontar el futur, cal cercar un equilibri entre els dissenys clas-
sic, de pensament i computacional. Hi haura moltissima feina a fer
per dissenyar les noves maquines.

Cal estar pendents de les noves tendencies emergents, per tal de
treure el maxim profit de tot el que augmenta les nostres capacitats
com a humans, sense oblidar que els valors sén el més important.

Els reptes que tenim davant nostre no sén menors; sén molts i caldra
molta innovacio.

Bibliografia

The Fourth
Industrial
Revolution

Schwab, K. (2017): The Fourth Industrial Revolution. Crown Business.

Schwab, fundador i president executiu del Forum Econdmic Mundial, pronosti-
ca una quarta revolucié industrial. Les tecnologies incidiran en totes les discipli-
nes, les economies i les industries a un ritme sense precedents. En pocs anys,
veurem |'Us comercial de materials 200 vegades més forts que I'acer i un milié
de vegades més prims que un cabell huma; el trasplantament d'organs artificials
impresos en 3D; cotxes sense conductors, i molt més. Governs, empreses, la

societat civil i les persones haurem d'afrontar un futur ple d’incerteses.
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El bloc de cinc capitols sobre disseny comenca amb la creativitat, component

o >

g o integral del disseny, que aporta originalitat-novetat i efectivitat-utilitat. Als
R propers capitols, es presenten els metodes (cap. b) i la gestié del disseny
e (8), un capitol es dedica a l'usuari (11) i, finalment, el darrer a la recerca (14).

2.1 Tothom és creatiu a la seva manera

Qualsevol persona pot ser creativa si esta mentalitzada i sap aplicar les eines
adequades. Per comencar, doncs, cal creure en el propi potencial creatiu. Es
pot ser més productiu, en termes de creativitat, si s'entén qué és la creativitat
i es coneixen algunes tecniques creatives. Aquest capitol presenta una visio
sintetica de la creativitat i exposa algunes de les tecniques de creativitat més
comunes. Tot plegat, amb la intencié d'ajudar a reflexionar sobre la disposicio
envers la creativitat i descobrir qué la limita.

General Electric. Una simple idea pot canviar-ho tot

Fig. 2.1 General Electric Healthcare. Adventures
Series. La maquina de ressonancia magnética és ara
per als nens un vaixell pirata. Font: GE Healthcare.

“Quan pensaves que ja havies acabat, torna a comencar!” Doug Ditz, dissenyador de
la Divisi¢ de Sistemes d'Imatges Mediques de General Electric, un dia, casualment va
ser testimoni del terror que experimentava una nena petita quan la duien a fer-li una
ressonancia magnetica. En veure com el tecnic despenjava el teléfon per demanar un
anestesista, de cop li va caure per terra la satisfaccié i I'orgull que sentia pel seu brillant
disseny industrial. Li va quedar clarissim que la feina no es podia donar per acabada i
que calia fer alguna cosa més.

La solucié va arribar després d'estudiar a fons el tema del disseny centrat en I'usuari,
de passar hores observant nens en diversos centres de salut i de parlar amb multiples
especialistes en infants. L'experiéncia del pacient va canviar de forma radical amb unes
simples calcomanies que decoraven la maquina. Una cosa tan simple com aquesta
permetia convertir un procés caracteritzat per la por en una aventura. El sorollés “bom-
bom-bom™ deixava de ser un martiri i es convertia en part de la banda sonora de la his-
tOria que protagonitzava la nena, i el tecnic que manejava la maquina complementava

la seva feina posant la veu en off del narrador. +[dintoolkit]
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2.2 Que son les idees?

Fig. 2.2
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Les idees es poden considerar conceptes abstractes o representacions mentals
d'objectes i:

— Sén la materia primera per resoldre les necessitats, ser felicos i per trans-
formar les organitzacions i la societat.

— Es basen en la capacitat de crear i d’entendre el significat de tot plegat,
que és una caracteristica essencial de I'ésser huma.

— Escomparteixen mitjancant la interaccio, el conflicte o el debat, entre d'altres.

Les idees, doncs, ens vénen al cap per respondre a necessitats, i evolucionen i
milloren quan les sabem compartir amb els altres.

La creativitat es pot veure des de la perspectiva de qualsevol disciplina i, per
tant, té diverses definicions i totes coincideixen en el fet que |'acte creatiu impli-
ca la generacié d'una cosa que és nova i que aporta valor a la societat. El que es
crea pot ser un concepte intangible o un objecte fisic, perd, en qualsevol cas, la
generacié d'idees és l'inici del procés de creativitat. La creativitat es pot definir
com la interaccio entre |'aptitud, el procés i I'entorn mitjancant la qual un individu
0 un grup produeix un producte perceptible que és alhora nou i Util’

Fig. 2.3

La decoracio de la seu de
les Nacions Unides és un
bon exponent de creativitat.
El sostre és obra de Miquel
Barcel6, pintor mallorqui,
mentre que el terra és

de Nani Marquina, una
empresaria-dissenyadora
de Barcelona que ha revolu-
cionat el mon de les catifes.
Les idees son a tot arreu,
en brut a dalt al sostre, com-
partint espai amb les idees
que toquen de peus a terra.

1 Plucker, J. A.; Beghetto, R. A.; Dow, G. T. (2004): “Why isn't creativity more important to edu-
cational psychologists? Potentials, pitfalls, and future directions in creativity research”. Educa-
tional Psychologist, 39(2): 83-96.
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El concepte de creativitat, en el sentit en que I'entenem ara, neix al segle xvii, en
el context de la ll-lustracid, quan sorgeix a Europa i als Estats Units un moviment
que té com a objectiu promoure el coneixement basat en la raé.

2.3 Les idees no s’acaben mai

La creativitat es confon sovint amb el talent artistic, pero la generacié d'idees, és
a dir, la creativitat, s'esdevé a tots els ambits de I'activitat humana. Hi ha estra-
teégies molt diverses per generar idees, perd en general es pot dir que les idees
tracten de trobar solucions a problemes. No oblidem que estudiar els problemes
també requereix idees i punts de vista. Sovint, la diferencia entre persones que
es consideren més creatives que altres és, simplement, que saben qué és la
creativitat.

Hi ha molts perfils creatius que podeu descobrir amb I'ajuda d’eines com
Mycreativetype d'Adobe o Creativityup d'Onsanity.?

Prenem, com a exemple de problema el cas que hem vist abans: la necessitat
de sedar els nens que s'han de sotmetre a una ressonancia magnetica (RM). La
majoria dels nens han de ser adormits abans de fer-los imatges per RM. Tanma-
teix, decorant I'exterior de la maquina de RM de manera que sembli un vaixell pi-
rata, el nombre de nens que requereixen sedacio es redueix radicalment. Molts
nens, de fet, pregunten quan hi tornaran. Aqui tenim una idea simple i bona.®

Els exemples son infinits, com les idees. Vegem-nge, tan sols, un altre cas diver-
tit. Imaginem que hem d’enviar un CV per a un lloc de treball en publicitat; una
primera idea associada a |'analisi del problema és imaginar la quantitat de CV
que respondran a |'oferta de treball. Doncs bé, en Nicholas va tenir una idea sin-
gular: va fer que el seu CV fos el text de I'embolcall d'una bona tauleta de xoco-
lata. Se'ns dubte, amb una estratégia aixi, el seu CV no va passar desapercebut.
Una idea semblant ha consistit a enviar el CV en forma de nino de Playmobil; no
té el mateix grau de novetat, pero obre un nou fil d'idees.Tot i que les persones
generem idees de forma automatica, les técniques de creativitat augmenten
la capacitat de produir idees i, sobretot —i aixd és potser el més importat—, ens
ajuden a compartir les idees.

Tot i que les persones generem idees de forma automatica, les técniques de
creativitat augmenten la capacitat de produir idees i, sobretot —i aixd és potser el
més importat—, ens ajuden a compartir les idees.

2.4 Diversitat de técniques de creativitat
Presentem ara breument dues técniques de creativitat, €s a dir, dues estrate-

gies per produir idees. Es tracta de dues estrategies que, en la manera de pro-
cedir per desenvolupar les idees, son ben diferents, gairebé contraries. Potser

2 <https://mycreativetype.com/> i <https://onsanity.typeform.com/to/ynvETu?user=xxxxx>
3 La primera referéncia que proposa fer servir estratégies de joc en RM. Pressdee, D.; May, L.;

Eastman, E.; Grier, D. (1997): “The Use of Play Therapy in the Preparation of Children Under-
going MR Imaging”. Clinical Radiology, 52(12), 945-947.

39


https://mycreativetype.com/
https://onsanity.typeform.com/to/ynvE1u?user=xxxxx

% Innovacié guiada pel disseny

Fig.2.4

La creativitat té a

veure amb tot el que fem
i amb tot el que som

Fig.2.5

No som lluny de saber

com es mouen les idees a
I'interior del nostre cervell,
perd de moment ens podem
imaginar que les sinapsis
que tenen lloc entre les
neurones connecten parau-
les, conceptes o imatges i
donen lloc a noves idees.
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podriem associar les dues tecniques a les parts del nostre cervell que sembla
que estarien especialitzades, d'una banda, a les tasques de tipus “logic-racional-
planificat” (hemisferi esquerre) o, de l'altra, a les tasques de tipus “emocio-
nal-intuitiu-impulsiu” (hemisferi dret). A un extrem, hi ha processos de creaci6
d'idees que es basen en les nostres capacitats innates per imaginar; el més
conegut és el de la pluja d'idees (brainstorming). A I'altre extrem, trobem els
processos logics i racionals, com ara el sistema de la desconstruccié, inspirat en
TRIZ. Als anys cinquanta, Osborn,* un publicista dels Estats Units, proposava la
pluja d'idees, mentre Altshuller,® un investigador soviétic que analitzava |'origen
de milers de patents, va proposar el model TRIZ. Simplificant, podriem dir que la
pluja d’idees és una tecnica de sintesi, mentre que el model TRIZ és una técnica
analitica. Comentem-les una mica més.

Técniques de Creativitat

Brainstorming
Plujad’ldees

TRIZ
Deconstruccio

GENRIKH SAULOVICH
ALTSHULLER

Analisi

ALEX FAICKNEY
OSBORN

Sintesi

2.5 Pluja d’idees

4 L'any 1953, Alex Osborn, la “O" de I'agencia BBDO, va publicar Applied Imagination: Principles
and Procedures of Creative Problem-Solving. Fou un dels primers a escriure sobre |'aplicacié
practica de la pluja d'idees.

5 Altshuller va proposar el model TRIZ a I'antiga URSS després d'estudiar milions de patents.
Stalin el va empresonar a Sibéria perqué va considerar que les seves propostes de millora eren
una critica al sistema sovietic. <http://www.aitriz.org>. Vegeu Altshuller, G. S. (1984): Creativity
as an Exact Science: The theory of the solution of inventive problems. Gordon and Breach.
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Comencem per la pluja d'idees com a exemple de creativitat en estat pur. La
pluja d'idees es fonamenta en la capacitat innata que tenim els humans de ge-
nerar idees mitjancant “el poder de la nostra ment”. El nostre cervell és ple de
connexions, de les quals no sempre som conscients, i una bona manera de ge-
nerar idees és deixar lliure el pensament perqué les connexions treballin i facin
tota mena d'associacions, que es poden acabar convertint en idees.®

Posem, com a exemple, el cas que hem comentat al principi sobre el problema
de sedar els nens per fer-los una RM. Fixem-nos que una simple connexié amb
la paraula jugar ens faria pensar facilment en la possibilitat de convertir la maqui-
na de RM en alguna mena de joc, per exemple un tren, amb les seves vies |
tunels. La maquina de RM és un tunel.

2.6 TRIZ i la desconstruccio

A I'altre extrem de la pluja d'idees, es pot situar una estrategia analitica de pro-
duccio6 d'idees de tipus TRIZ, acronim rus de I'expressié “Teoria per resoldre
problemes amb inventiva”.” El metode TRIZ consta de tres passos:

— Formular la millora triant algun dels 39 parametres de |'enginyeria que
existeixen: velocitat, pes, etc.®

— Detectar I'efecte no volgut que la millora produiria en els altres parame-
tres a la matriu de contradiccions. La matriu ofereix tots els possibles
emparellaments (contradiccions) que determinen quins efectes provoca
sobre un parametre la modificacié d'un altre.

— Obtenir possibles principis inventius. Hi ha 40 principis inventius: seg-
mentacio, asimetria, homogeneitat, etc.®

Vegem |'exemple de la figura 6. Cada vegada hi ha més gent que agafa la bicicle-
ta per anar a treballar. Les dimensions d’una bicicleta estandard sén molt grans
per poder-la entrar a I'oficina, i aixd propicia una innovacio.

Es tria a les files el parametre que s'ha de modificar-millorar i, a les columnes, el
parametre que cal preservar. Si es millora I'adaptabilitat o la flexibilitat (35) de la
bicicleta, es podria empitjorar la longitud (3), que es vol preservar.

La matriu de contradiccions ens diu quins principis es poden emprar en la solu-
ci6 de la contradiccio: ™

6 MindTools explica extensament qué és la pluja d'idees.

7  Sobre el metode TRIZ, vegeu: <http://www.calidadasistencial.es/images/gestion_soc/docu-
mentos/199.pdf>

8 “The 39 Features of Altshuller's Contradiction Matrix”, <https://triz-journal.com/39-featu-
res-altshullers-contradiction-matrix/>

9  Principis inventius, <https://triz-journal.com/40-inventive-business-principles-examples/>

10 Es pot fer sevir la matriu interactiva de contradiccions de la web: <http://www.triz40.com/>
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Fig. 2.6

Analisi del procés de
redisseny d’una bicicleta
segons el metode TRIZ.

42

BICI ALTREBALL GRANS DIMENSIONS {INNOVACIO?

Les dim Podem millorar les

TRANSFORMAR SEGMENTACIO NEUMATICA
ESTATFISIC HIDRAULICA

35 (transformacié de I'estat fisic)

1 (segmentacio)

29 (pneumatica i hidraulica)

2 (extraccio)

Inspirada en la metodologia TRIZ, la técnica de desconstruccid' utilitza una tau-
la-matriu per tal de contrastar, de forma sistematica, cada atribut del problema
o la solucié en que estem treballant amb els diversos factors impulsors de la in-
novacié que es vulguin considerar. Per a cada cel-la de la matriu, analitzem com
li pot afectar un impulsor determinat, i aixo ajuda a pensar, de forma ordenada,
en quines opcions tenim. Vegem-ne un exemple.

A I'exemple que s'il-lustra a la figura 6 es valoren idees per millorar el sistema
de teleassisténcia d'un hospital. Alguns dels atributs poden ser, per exemple:

— Modalitat de la consulta: teléfon, correu, WhatsApp, etc.

— Professional consultat: metge, infermera, administratiu o treballador social

— Retard: temps que passa fins a la resposta

— Durada: ...
Si es contrasta “Professional consultat” amb “Consulta asincrona”, ens podem
preguntar fins a quin punt el fet de poder fer la consulta de teleassisténcia d'una
manera més asincrona pot millorar la gesti¢ de la disponibilitat del professional
i, per tant, pot fer més eficient la divisié de la feina entre els professionals. Una

limitacid de la consulta asincrona és l'assistencia en casos urgents. D'aquesta
manera, s'anirien explorant totes les possibles idees d'una forma ldgica.

11 El model de desconstruccié és aplicable en qualsevol moment del procés d'innovacio. Vegeu
Aguila, J.; Monguet, J. M. (2010): /Por qué algunas empresas tienen éxito y otras no? Deusto.
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Taula 2.1
Una matriu ajuda a
ordenar els atributs d’'un

Cas: Teleassiténcia

Impulsors de producte/servei per tal
la innovacio Lideratge Valor Comunicacié Disseny ... analitzar-ne a fons
Components !es opcions pera cada_’
impulsor de la innovacié
Programa que es vulgui considerar.
Modalitat d'educacié Criteris d'atencio
al pacient

Primer contacte

Professionals amb el pacient? Entrenament Guies
Triatge de Gestio
Retard g\ . .
la urgéncia dels avisos
i Gestio
Durada Modalitat de Planificacio
resposta del temps

2.7 Creativitat compartida

Fig. 2.7
Cicles de divergencia i de convergencia Es pot representar

: R B d metaforicament el procés
de convergéncia i de
divergéncia com pujar i
baixar per una muntanya.

La produccio d'idees és una tasca en la qual, més tard o més d'hora, cal treballar
en equip. De fet, les idees s'enriqueixen i creixen quan es comparteixen. Per tre-
ballar en equip compartint una tasca creativa i ser eficients, cal posar-se d'acord
en el procés que cal seguir. Aixo vol dir: quina tecnica s'hi aplicara, amb quina
intencid i, sobretot, en quina fase del procés creatiu ens trobem.

Es considera que el procés creatiu consta de dues grans fases: la de divergéncia
i la de convergencia. En la fase divergent, es tracta de maximitzar les opcions i
generar tantes idees con calgui. En la fase convergent, es tracta de focalitzar i triar
la millor opcid d'entre totes les idees disponibles.™ De les técniques que hem vist
abans, la pluja d'idees podria ser Util per divergir generant un gran nombre idees.

12 El procés de “divergir abans de convergir” és Util per barrejar el pensament individual i la dis-
cussi6 de grup. Un estudi recent ha observat que els equips que utilitzen una estrategia hibrida
son gairebé tres vegades més productius que els equips que simplement fan pluges d'idees.
Girotra, K.; Terwiesch, C.; Ulrich, K. T. (2010): “Idea Generation and the Quality of the Best
Idea". Management Science, 56(4), 591-605.
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Taula 2.2
Tecniques classiques i noves
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Hi ha moltes altres técniques, com ara l'associacié de paraules o d'imatges, o
les entrevistes extremes. Al llarg del curs, farem servir diverses tecnigues que ja
explicarem detalladament a cada moment.

La tecnica de desconstruccié pot facilitar un procés de tipus convergent. Es tracta,
en general, d'analitzar les idees potencials de manera ordenada i amb algun criteri,
a fi de seleccionar la que convingui més. Hi ha també altres técniques de conver-
gencia, basades en modalitats de votacié o en 'agrupacié d'idees per afinitat.

La combinacié de processos de divergéncia i de convergencia en cicles succes-
sius permet anar refinant i polint les idees. Primer, les técniques de creativitat
s'apliquen a la comprensié dels problemes i, després, a la identificacié de les
millors solucions.

2.8 Revisio breu d’algunes tecniques de creativitat

Una técnica de creativitat és, de fet, com una mena de joc que facilita el procés
de generar i compartir idees que soén Utils per avancar en un projecte, en un
moment donat.

Ja hem comentat que hi ha una gran diversitat de tecniques i estratégies per a
la produccié de noves idees, i fins i tot constantment se n’inventen de noves.
Per altra part, les tecniques es poden aplicar, combinar i adaptar com convingui,
d'acord amb les necessitats de cada projecte.

L'analisi d’errors és una tecnica creativa classica, mentre que la discussi6 es-
tructurada en una xarxa social €s una tecnica més recent (v. taula 1). Totes dues
es podriem combinar per fer-ne una de nova, fent servir una xarxa social per tal
d'analitzar els errors.

Técnica Com funciona? Utilitat Cas

Crear una llista amb

L"analisi d'errors

totes les coses
que poden fallar
quan s'utilitza un
producte o servei.

Visualitzar possibles
causes d'errors durant
|"Gs d"un producte o
servei, i reconsiderar
parts del seu disseny.

Millora del procés
d'atencio i triatge'
dels pacients que
visiten urgéncies.

Discussioé en una xar-
xa social

Promoure una dis-
cussié a través d'una
xarxa social sobre
un tema d'interes.

Detectar diferents
punts de vista sobre
un producte o servei, i
identificar-hi aspectes
que puguin ser relle-
vants o conflictius.

Comprensio i
percepcio del

procés de diagnostic-
tractament d'una
malaltia per part dels
pacients i familiars.

13 Eltriatge és el procés en virtut del qual quan els usuaris arriben al centre de salut sense una visita concertada

es decideix com i per a qui han de ser atesos.
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2.8.1 Técniques de creativitat segons l'aplicacié

Segons en quina part del projecte ens trobem i quina sigui la feina que s'hagi de
fer, convé aplicar un tipus o un altre de técnica creativa (v. taula 3).

Ales taules 4, 5 6, es presenten breus resums de les tecniques de la taula 3.

. . . Taula 2.3

Fase del projecte Tipus de técnica Exemple Tecniques de creativiat
segons la seva aplicacio

Identificar possibles so- Procés divergent de o

: A Pluja d'idees

lucions o problemes. generacio d'idees.

Triar i ordenar idees Procés convergent Mapa'* conceptual per con-

amb potencial. d'integraci¢ i/o sintesi d'idees. sens

Procés per definir un
Definir el repte en co- problema o una solucié
mengar un projecte. de forma clara i analitzant-
ne tots els aspectes.

Definicions de tercers

2.8.2 Com s’organitza una pluja d’idees

El brainstorming és la tecnica de produccié d'idees potser més coneguda. Es
basa en I'observacié que la majoria de les idees creatives sorgeixen més facil-
ment en un grup no estructurat que entre individus organitzats independentment.

Taula 2.4
.Com s'organitza una
pluja d'idees?

Tasca Descripcio

Establir un grup de la mida adequada (tipicament, de 4-8 persones).

Escriure el tema, ben visible, en una pissarra. Com més ben definit, concret
i clar estigui el tema, millor.

Assegurar que tothom entén bé el que es vol fer i per que.

Revisar-ne les regles basiques (es poden escriure a la pissarra):

Evitar criticar o menystenir les idees proposades: inicialment, totes son valides.
Com més idees, millor.

Escoltar les idees dels altres i tractar de beneficiar-se'n per tal de produir
més idees.

1. Preparacio

Evitar debatre abans d'hora sobre les idees per no aturar-ne el flux.

WUna o dues persones han d'exercir de facilitadors, fent complir les nor-
2. Execucié mes i anotant totes les idees que es produeixen.

Les idees es poden proposar de manera no estructurada; qualsevol pot dir
una idea en qualsevol moment, o bé seguint un torn.

Per concloure la sessio, les idees proposades es consoliWden combinant
3. Conclusid les que siguin iguals. Es pot acabar aqui o bé continuar fent una seleccié de
les millors idees, o simplement decidir quin és el pas seglent.

14 S’entén per mapa un esquema visual en el qual els elements o les idees apareixen en forma de
clusters que es connecten o s'ordenen de manera que el conjunt tingui sentit. Vegeu |'apartat 7.3.
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2.8.3 Com es construeix un mapa conceptual per consens

La técnica de mapeig de consens’® permet a un grup arribar a un consens sobre
com és millor organitzar un conjunt d’elements. Poden ser activitats que s'hagin
de sequenciar en el temps o bé la relacid entre els components d'un problema

complex.
Taula 2.5 T D L
Com es construeix un mapa asca escripcio
conceptual per consens? ., , . .
pluap Formacié del grup 20 o0 30 persones amb el suport d'entre 2 i 4 persones dedi-
cades a organitzar i gestionar el procés.

1. Presentar les idees Mitjancant una tecnica adient, es crea la llista d'idees, pro-
postes o elements que s’'han de filtrar i/o ordenar.

2. Formacio de grups de treball Es constitueixen entre 2 i 4 grups de treball, d'entre 51 9
persones.

3. Proposta individual Cada persona de cada grup crea el seu propi mapa individual
per agrupar les idees, creant les categories i les connexions
que consideri.

4. Proposta de grup de treball Les propostes individuals s'intenten fusionar en un model —
mapa compartit per tots els integrants del grup.

5. Mapa integrat Durant una pausa, els facilitadors consoliden els mapes dels
grups de treball en un Unic mapa que conté totes les idees,
categories, connexions i relacions proposades pels grups de
treball.

Aquest “gran mapa" es presenta a tots els participants con-
juntament.

6. Reconfiguracio del mapa Els grups de treball, fent servir el “gran mapa”, repensen els
Seus propis mapes.

7. Presentacié plenaria Cada grup de treball presenta el seu mapa definitiu als al-
tres.

8. Mapa consolidat Els representants dels grups de treball es reuneixen per
construir un mapa final que combini les aportacions de tots
els mapes.

2.8.4 Com es construeixen definicions de tercers

Es tracta de provocar que altres persones expressin les seves perspectives
d'un problema. S'aconsegueix aixi desafiar el punt de vista “oficial” i s'ofereix
I'oportunitat de veure el problema des d'angles addicionals. Apliqguem-ho a un
client que vol una oferta:'®

15 Publicada per Hart et al. I'any 1985: “Managing Complexity Through Consensus Mapping: Tec-
hnology for the Structuring of Group Decisions”. The Academy of Management Review, 10(3):
587-600.

16 Sovint un client sap tan sols d'una manera aproximada qué és el que necessita.
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Els participants actuen, de fet, com a consultors i la seva tasca és ajudar el client per-
qué obtingui una perspectiva millor del seu propi problema, més que no pas resoldre

el problema.

Tasca

Descripcid

1. El client descriu breument el
problema

El client intenta resumir I'esséncia del seu problema, escri-
vint-la en una pissarra.

S'han d'utilitzar formes del tipus: “Com puc fer ...
de fer ...", etc.

"

, "Hem

2. Els participants demanen al
client aclariments

S'ha d’'aclarir qualsevol detall fins que s’entengui bé, perd
evitant recomanar solucions, oferir explicacions o fer judicis.
El client intenta respondre les preguntes amb fets, evitant fer
qualsevol justificacié o defensa.

3. Expressar l'esséncia del pro-
blema

Després de l'interrogatori, el client i els participants, treba-
llant de forma independent, intenten expressar I'essencia del
problema.

Utilitzen el mateix tipus de format que abans, amb les ex-

pressions: “Com puc fer...”, “"Hem de fer...", etc.

4. Posada en comu

Les idees i els pensaments s'escriuen a la pissarra per a la
seva discussio.

Convé tenir present que els suggeriments que es facin ate-
nent la sensibilitat i les inclinacions del client probablement
seran més productius.

5. Decisié

Finalment, el client decideix la versio final, utilitzant les ver-
sions dels “tercers” i la discussid que s'ha produit.

2.8.5 Tecniques de creativitat per tipologia

La taula 7 inclou una llista de tecniques de creativitat, ordenades segons el tipus

d'activitat que impliquen."’

Taula 2.6
Com s'aplica la técnica de
les definicions de tercers?

Taula 2.7

Aprendre

Observar

Preguntar

Provar Técniques de creativitat

Analitzar la infor-
macié capta per
tal de descobrir-hi

Observar qué suc-
ceeix a la gent, qué fa
i com es comporta en

patrons i models. diferents situacions.

Interrogar la gent de
manera sistematica,
per tal d’obtenir-ne
qualsevol infor-
macié rellevant.

Crear eines, prototips per tipus d'activitat central

o simulacions per tal
de facilitar la connexio

de les persones
amb les propostes.

Els usuaris no hi son presents

Forecasting mid-lar-
ge term*

Analysis of concurrent associations*
products

Social network map

Analysis based on

Conceptual scenarios
Brainstorming*

Rapid prototyping*

Predicting headlines
of the new year*

17 Tecniqgues de creativitat. En aquest enllag s'hi pot trobar una llista extensa de técniques de

creativitat.
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Aprendre Observar Preguntar Provar

Els usuaris hi participen indirectament

Anfalysis of cog- Behaviour archaeology List of 5 why's Do it yourself
nitive tas_ks ' Shadowing Devil’s or angel’s Design thinking*
Personality profiles Analysis based on advocate*

pictures or videos

Els usuaris hi participen intensament

Error analysis Personal inventory Questions and Be your client
.. . * .
Activity analysis surveys Scenarios as-
Learning from users* Focus groups* sessment
Extreme interviews Sampling of
behaviour

Express research*

* Tecniques aplicades en les tasques d’aquest curs.'®

Sant Joan de Déu. 500 anys d’'idees

Fig. 2.8 Imatges de I'accés a l'interior de
I'hospital per a nens mitjangant un tobogan

Som davant d'una organitzacid de salut puntera i paradigmatica en la implantacio
d'innovacié d'una manera sistematica. L'any 2009, I'hospital va comengar a crear
el seu propi model d'innovacié, que pivota al voltant d'un departament d'innovacié
minimalista, que es focalitza a donar sortida a les idees innovadores de tots els seus
professionals, tant assistencials com no assistencials. Anima la seva gent a desen-
volupar les seves idees, a patentar-les, a fer-ne un prototip i a assajar-lo. El personal
assistencial treballa en primera linia i pot detectar les necessitats més faciiment.
Tanmateix, els professionals de la salut, d'entrada, no estan acostumats a innovar,
perqué no parlen el llenguatge de la tecnologia o del disseny. Sant Joan de Déu ha
demostrat que aquesta limitaci¢ se supera sense moltes dificultats. +[dintoolkit]

18 Les tecniques s'apliquen amb diverses modificacions, adaptacions i variacions.
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Idees per retenir
La produccié de coneixement requereix creativitat, i la produccié d'idees, és
a dir, la creativitat, es pot resumir en quatre conceptes:

1. Les idees son necessaries tant per estudiar els problemes com per
trobar-hi possibles solucions.

2. Les tecniques de creativitat es basen a aprofitar el potencial de la ment
i alhora aplicar-hi procediments acurats.

3. La creativitat requereix multiples punts de vista, i combina analisi i sin-
tesi amb focus i dispersié.

4. La creativitat té una dimensio clau en el treball en equip, que requereix
sincronia en el procés de divergir i convergir.

Cadascu ha descobrir el seu propi cami cap a la creativitat, i el seu rol en la
produccio i el refinament de les idees.

Bibliografia

CREATIVE (oNfiperee

Kelley, D.; Kelley, T. (2013): Creative Confidence: Unleashing the creative po-
tential within us all. Crown Pub.

Dos dels experts més destacats en innovacio, disseny i creativitat ens mostren
que tots i cadascun de nosaltres som creatius. En un text entretingut i inspira-
dor, basat en la seva experiéncia a IDEO, David i Tom Kelley exposen els princi-
pis i les estrategies per aprofitar el propi potencial creatiu, tant en el treball com
en la vida personal.

Creative Confidence


https://www.creativeconfidence.com




Treball en equip i
multidisciplinarietat

Els propers cinc capitols sén una mirada singular, des de la disciplina del disseny,
als conceptes i a les idees més rellevants del moén dels negocis. Es comenga ana-
litzant el treball en equip; es reflexiona sobre el futur (cap. 6), sobre la dimensid
col-lectiva del mon (9), sobre I'emprenedoria (12) i sobre la logica del mercat (15).

Bloc de
negoci

3.1 Promoure la intel-ligéncia dels equips

L'éxit d'un projecte, especialment si és d'innovacio, depén en bona part de la
intel-ligéncia que manifesta, col-lectivament, I'equip que I'impulsa. Un bon equip
s'organitza en funcio dels perfils que en formen part, i per ser eficient ha de tenir
la consciencia i la practica de funcionar com a col-lectiu. Reprendrem aquesta
qUestid tan important al capitol 9, “Dimensio col-lectiva”.

Pixar. Equip creatiu

Fig. 3.1 Equip de Pixar amb Jobs, Lasseter i Catmull al ca-
pdavant

El recorregut des d'una idea inicial fins a una pel-licula és un procés llarg i dificil que
dura de quatre a cinc anys i requereix centenars de persones. Darrere de cada frase,
en el disseny de cada personatge, en la localitzacié de les cameres, en els colors, en
la llum o en el ritme, hi ha milers i milers d'idees i de debats.

Les persones amb talent no sén facils de trobar ni de liderar, i fer que treballin juntes de
forma eficient requereix temps. S'ha de construir un entorn que alimenti la confianca i
el respecte i, si es fa bé, el resultat és una comunitat vibrant on hi ha lleialtat entre les
persones. Tots i cadascun dels membres de I'equip senten que sén part d'alguna cosa
extraordinaria, i la comunitat esdevé un imant pel talent de les persones.

Pixar ha desenvolupat una cultura creativa propia, que consisteix dbviament a te-
nir persones creatives i apostar-hi, perd també a deixar-los corda lliure i, sobretot, a
proveir-los d'un entorn adient. El departament de desenvolupament, una mena de
centre d'intel-ligéncia, s'encarrega de trobar persones que puguin treballar juntes de
manera eficient, i no intenta microdirigir-les; tan sols vigila que els equips funcionin

bé. +[dintoolkit]
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Els quatre principis basics
de Pixar en relacié amb
el treball dels equips:
diversio, intel-ligencia,
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3.2 Atributs de I'equip creatiu

INTELLIGENT CONFIDENCE FOCUS

L'equip és un grup de persones que fan juntes alguna mena d'activitat. Que
un equip funcioni millor no depen tan sols de com siguin els seus membres i
dels talents que sumin, sin6 en gran part que s'entenguin bé entre ells. Parlem,
doncs, de com es poden coneixer millor entre ells els integrants d'un equip i que
poden fer per millorar la seva eficiéncia.

Cars, Toy Story, Buscant en Nemo o Up... Qué tenen en comu les pel-licules de
Pixar? Doncs, a banda de I'exit, I'estil i la manera de treballar dels equips que les
creen. L'empresa Pixar diu que basa una bona part de I'exit en el fet que els seus
equips funcionen molt bé. Segons Pixar, un bon equip ha de tenir quatre atributs:
— Ha de ser divertit, la gent s'"ho ha de passar bé.

— Dins de I'equip, hi ha d’haver talent en abundancia i, sobretot, diversitat.

— Ha de treballar en un marc de confianca absoluta entre els seus integrants.
— Ha de focalitzar la seva feina.

Segons Pixar,' si es compleixen aquestes quatre condicions, I’'equip sera capag
de gestionar eficientment la seva creativitat, que, com sabem, és un procés
iteratiu de treball.

SiI'equip té els atributs que Pixar proposa, llavors es produira:

— Identificacié. Les persones tindran consciéncia de pertinenca a I'equip.

— Aprenentatge. Els uns aprendran dels altres sense parar.

— Compromis. Els integrants seran conscients que la seva actuacié afecta els
resultats I'equip.

— Adaptacié. La distribucié dels rols a I'equip s'optimitzara.

1 Catmull, E. (2008): “How Pixar Fosters Collective Creativity". Harvard Business Review.
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3.3 Jugar tots en la millor posicio

Com es pot aconseguir aixecar una complexa torre humana de deu pisos?
Doncs treballant en equip. La colla castellera, un dels simbols més “potents” de
la identitat catalana, la formen centenars d’homes i dones que uneixen tecnica,
precisio i esforc. Es una tradicio originaria del segle xviii que ha estat reconeguda
patrimoni immaterial de la humanitat.

Atot el que s'ha dit, cal afegir-hi que, si els membres d'un equip juguen tots i cadas-
cun en la seva millor posicio, llavors I'equip sera molt més que la suma dels seus
integrants. L'exemple dels castellers encara va molt més enlla, atés que deixa ben
clar que el paper de cada persona en la seva posicié és determinat per a I'éxit de
I'equip. Tan sols cal que un membre de la colla falli, perque no hi hagi castell.

\‘-\ Productes
\
Serveis
“\ /" AR ntel-ligéncia i
. 4 PISIL LY nnovacio
Sistemes

Fig. 3.3

Els Bordegassos de
Vilanova i la Geltru alineats
en les seves posicions

per comengar a aixecar

el castell. Tothom sap
perfectament el lloc en

que s’ha de situar. Fotos
de Maite Goma i Farras

Fig. 3.4

Els tres nivells de la
intel-ligéncia i la seva vin-
culacié a la creacié d'idees
de complexitat creixent.
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Un equip es pot definir com una configuracié temporal d'intel-ligéncia
col-lectiva. Mentre els integrants de I'equip treballen junts, uneixen en part
les seves intel-ligéncies. Parlem, doncs, d'intel-ligéncia.

La intel-ligéncia té una dimensié individual i una altra de col-lectiva. La di-
mensio col-lectiva de la intel-ligéncia és la que eventualment manifesten els
equips i les organitzacions. Podem considerar que una organitzacié esta for-
mada per un nombre indeterminat de persones i d'equips que treballen dins
d'una mateixa entitat. Si bé la intel-ligéncia individual és relativament poc
variable, la d'un equip ho és molt i depén de com es configuri i com funcioni
I'equip. | la d'una organitzacié encara ho és més. La intel-ligéncia col-lectiva,
com ja s'ha assenyalat al capitol 1, tant a escala d'equip com d’organitzacio,
és determinant per produir innovacio.

De fet, els productes i els serveis es creen en un espai en qué conflueixen la
intel-ligencia individual i la dels equips de treball. A mesura que augmenta la
complexitat dels sistemes que es volen crear, I'estil de |'organitzacié també
esdevé important a fi de facilitar la intel-ligéncia dels equips.

Tots els individus tenim el potencial creatiu que ens déna el conjunt dels
nostres coneixements, habilitats i actituds. El film Naufrag? ho il-lustra molt
bé, ja que posa de manifest les capacitats individuals, perd també les limita-
cions, i la necessitat atavica de socialitzar.

Les intel-ligéncies individuals assoleixen la seva maxima expressié quan es com-
binen per treballar de forma col-lectiva en els equips, i els equips sén, com hem
dit, determinants per a I'éxit de la innovacié. L'equip de cientifics soviétics que
va aconseguir posar en orbita el satel-lit Sputnik ho va fer, fins i tot, en un en-
torn organitzatiu francament hostil.> Aquest és un bon exemple d'intel-ligencia
d'equip, pero que després |'organitzacié no pot aprofitar per a alld que realment
compta: millorar la vida de les persones.

Les organitzacions també poden demostrar un comportament intel-ligent, en
la mesura que faciliten I'activitat creativa de les persones i dels equips que
en formen part. El cas de la Clinica Mayo, entesa com una organitzacié que
aplega centenars de col-lectius i milers de persones, n'és un bon exemple.
Aquest és un dels casos que estudiarem més endavant, al capitol 15, a pro-
posit del mercat de la innovacio.

3.5 Tipus d’intel-ligéncia
Per entendre millor com un equip o una organitzacié poden ser més eficients,

hem d'aprofundir en els tipus d'intel-ligéncia. La intel-ligencia no és d'un sol
tipus. Tot i que sovint es confon la intel-ligéncia amb la capacitat analitica i

2 El protagonista Chuck Noland (Tom Hanks) és un nou Robinson Crusoe, que se la passa socia-
litzant amb en Wilson, una pilota a la qual, figuradament, ha donat vida amb la sang d'una ferida
que s'ha fet.

3 La URSS de Khrusxov.
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matematica, el cert és que, segons Sternberg,* hi ha almenys dos tipus més
d'intel-ligéncia que, en general, I'escola no ensenya, ni promou, ni avalua: la
intel-ligéncia practica i la intel-ligencia creativa.b

Fig. 3.5

Segons Sternberg, la
intel-ligéncia es pot

resumir en tres capacitats
essencials que, combinades,
donen tota la diversitat

de perfils individuals

ANALITICA PRACTICA CREATIVA

3.5.1 Intel-ligéncia practica

La intel-ligéncia practica és la que fa prendre, a cada moment de la vida, la deci-
sid més convenient. A través d'un procés adaptatiu, la intel-ligéncia practica de
I'individu crea un ajust ideal entre ell i el seu entorn. El cas paradigmatic és el
dels nens petits que sén abandonats cruelment i injustament a la seva sort en-
mig d’'una gran ciutat. L'infant que aconsegueix sobreviure és el que, a més de
sort, t& més intel-ligéncia practica. De fet, aquesta intel-ligéncia es coneix també
com a street smartness i el cinema ens n'ofereix un bon exemple a Slumdog
Millionaire.®

3.5.2 Intel-ligéncia creativa

La intel-ligéncia creativa és la que ens permet pensar en idees alternatives da-
vant d'un problema o, dit d'una altra manera, com realitzar una tasca que no ens
és familiar, ja que no és el mateix enfrontar-se a una novetat que reaccionar,
d'una forma més o menys apresa, davant d'una experiéncia coneguda. Un bon
exemple ens I'ofereix el cap de la tribu Surui de I’Amazona, que per protegir els
seus boscos ancestrals dels interessos de les multinacionals arriba a un acord
amb Google que li permet explicar al mon la destruccid que provoca la cobdicia
dels invasors del seu espai.’

4 Sternberg, R. J. (1985): Beyond 1Q: A Triarchic Theory of Human Intelligence. CUP Archive.

5  Hihaaltres models d'intel-ligencia, com ara el de les intel-ligencies multiples, que considera gai-
rebé una desena d'intel-ligencies. Gardner, H. (1984): Frames of Mind: The Theory of Multiple
Intelligences.

6 <http://www.foxsearchlight.com/slumdogmillionaire>

7 <https://www.google.com/nonprofits/stories/surui-tribe.html>
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Fig. 3.6
Cal aprofitar la
intel-ligéncia individual

en el context dels equips
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i de les organitzacions

3.6 De la intel-ligéncia individual a la intel-ligéncia de I'equip

Un cert nivell d'intel-ligencia individual és una condicié necessaria perd no su-
ficient. La pregunta que toca fer-se ara és: Qué podem fer per aconseguir que
la intel-ligéncia individual es tradueixi en intel-ligéncia col-lectiva? Veurem tres
models que ens hi poden ajudar:

— ElI'model dels estils d'aprenentatge de les persones, desenvolupat per Kolb.

— L'arquitectura de rols que un equip ha de tenir coberts per tenir éxit, que
proposa Belbin.

— Els tipus de personalitat proposats per Myers-Briggs.
Aquests tres models i alguns altres s'han considerat conjuntament a I’'hora de

crear I'aplicacié Team Equilibrium,® que es presenta més endavant, amb la qual
és possible analitzar el perfil d'un equip.

g°-7 ESTILS DAPRENENTATGE

Kolb
Individual
L 85) ROLSEN UNEQUIP DEXIT
Equip Belbin

§9) CARES DE LA INNOVACIO
IDEO

3.7 Les persones aprenen amb estils diferents

Les persones tenen estils d'aprenentatge diferents. Algunes persones aprenen
fent coses; d'altres aprenen més observant-les. Algunes persones, per apren-
dre, necessiten entendre els conceptes abstractes, son més de pensar; mentre
que d'altres necessiten els tangibles i les experiencies concretes, son més de
sentir. Per que és important considerar |'estil d'aprenentatge dels membres de
I'equip? Doncs perqué, en el treball d'innovacié en equip, aprendre els uns dels
altres és un aspecte determinant.

Kolb,® que proposa aquesta modelitzacio dels estils d'aprenentatge, explica que
les persones s'inclinen de forma natural per un estil determinat d'aprenentatge,
que es pot explicar amb dos eixos i que déna lloc als quatre estils que es pre-
senten a la taula 1.

8 Team Equilibrium Management

9 Kolb, David A. (2002): “Learning styles inventory”. A: The Power of the 2x2 Matrix, p. 267.
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Els tangibles 0\
e
400/// A _qe'(q,
O'Of : >
Fer _____. ___ Observar
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xperlmentar%e‘\\_ : sg/ Reflexionar
)\ 1 ")'
o“\“a ! g,
" Pensament o

Els conceptes

Eix 2: Sobre com la

Eix 1: Sobre com la persona s’aproxima a les coses i a les tasques.

persona es compor-
ta emocionalment Fer Observar
davant les coses Experimentaci6 Reflexio

i les tasques.

Sentits Acollidora Divergent

Experiéncia concre-
ta amb tangibles

Apren de I'experiéncia i gaudeix
amb els plans i involucrant-se
en experiencies i reptes nous.

Es basa en sentiments
meés que en l'analisi logica
i prefereix treballar amb els
altres. Bona venedora.

Visualitza les situacions des
de punts de vista diferents.
Té amplis interessos culturals
i per recopilar informacié.

Treballa en grup i escolta amb ment
oberta. Es bona fent pluja d'idees.

Pensament
Conceptes abstractes

Convergent

Es bona en la recerca d'usos
practics per a les idees i les
teories. Resol i pren decisions
orientades a la cerca de soluci-
ons a questions i problemes.

Prefereix tractar amb les tas-
ques i amb problemes técnics,
abans que amb problemes
socials i interpersonals.

Assimiladora

Es bona en la comprensio de la
informacio i a expressar-la.

Se centra menys en les perso-
nes i s'interessa més en idees
i conceptes abstractes.

En situacions d'aprenentatge
formal, prefereix les lectures,
explorar models analitics i tenir
temps per pensar les coses.

Fig. 3.7

Kolb distingeix quatre estils

d’aprenentatge segons com
mira cadascu i interacciona

amb les coses i amb I'entorn

Taula 3.1.
Estils d'aprenentatge
de Kolb

3.8 Els rols que té un equip d‘éxit

Segons Belbin, ™ per tal que un equip tingui exit han de quedar coberts nou rols, que
es complementen els uns amb els altres i permeten a I'equip afrontar amb éxit els
projectes. La taula 2 resumeix els pros i els contres dels rols que Belbin proposa.

Aquests nou rols poden estar repartits entre els membres de I'equip. Cadascu
en pot tenir més d'un, i un rol pot estar repartit entre diverses persones.

10 Pel que fa als rols a I'equip, vegeu Meredith Belbin, R. (2011): “Management Teams: Why they
succeed or fail”. Human Resource Management International Digest, 19(3).
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Taula 3.2

Rols essencials de Belbin ~ Rol

Punts forts

Punts febles

Aportador d’idees

El generador d'idees és, en gene-
ral, un lliurepensador i tendeix a ig-
norar els detalls.

Malgrat que I'equip s’'hagi decidit
per una idea, ell seguira trobant
noves solucions i interrompent el
procés d’'implementacio.

Investigador

L'investigador de recursos és un
entusiasta a l'inici del projecte, que
aporta rapidament noves idees i
busca contactes i oportunitats.

Tendeix a perdre I'impuls cap al fi-
nal del projecte, quan la incertesa i
el misteri del projecte ja s’han es-
vait.

Executor

El shaper és una persona que se
centra en |'objectiu, a tenir éxit so-
bre totes les altres coses; pressio-
na I'equip per mantenir el ritme i no
perd el focus.

Es dinamic i generalment extraver-
tit, i gaudeix estimulant els altres,
perd corre el risc d'arribar a ser
agressiu i malhumorat, en el seu
intent d'aconseguir resultats.

Coordinador

Es candidat a presidir I'equip, per-
qué té visié general; és estable i bo
delegant les tasques a les persones
més adequades.

Pot caure en I'error de delegar-ho
tot i limitar-se a treure's la feina de
sobre sense contribuir ni ajudar.

Expert

Es un apassionat del seu camp en
particular; és una font de coneixe-
ments i li agrada compartir-los amb
els altres.

Aporta en la seva disciplina, perd
tendeix a no participar en tot el que
es troba fora dels seus interessos.

Avaluador

Observa el que passa a l'equip,
supera els prejudicis i veu les op-
cions disponibles amb imparcialitat.
Treballa analiticament la resolucio
de problemes i arriba a la decisio
correcta.

Pot arribar a ser molt critic i com-
prometre |'entusiasme de I'equip
amb un excés de logica. Té dificul-
tats per apassionar-se ell mateix o
inspirar els altres.

Implementador

Eficient i autodisciplinat. Pren les
idees dels seus col-legues i les con-
verteix en una accié positiva.

Pot ser inflexible si sent que es veu
compromesa |'eficiencia o ame-
nacades les que considera bones
practigues.

Acabador

Perfeccionista. Necessita estar
segur que tot esta bé, i verificar i
comprovar-ho tot fins que s'han
aconseguit els seus estandards.

Pot arribar a ser frustrant pel fet de
negar-se a delegar tasques perque
no confia que ningu les faci prou
bé.

Aglutinador d’equip

El team worker és un bon di-
plomatic; sap suavitzar els conflic-
tes i ajuda a evitar confrontacions.
Pot passar desapercebut fins que
hi ha un desacord que pot afectar
el projecte.

Algu que és bo “fent equip” pot
no ser-ho a I'hora de prendre deci-
sions.
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En una linia semblant a la de Belbin, I'empresa IDEQ'" assenyala que, perque
un equip sigui innovador, hi ha de coincidir deu perfils diferents. Els agrupa en
tres blocs:

— Aprenentatge: Antropoleg, experimentador i pol-linitzador.
— Coordinacio: Lluitador, col-laborador i director
— Executor: Arquitecte d'experiéncies, dissenyador del conjunt, cuidador
dels detalls i creador d'histories
3.9 Tipus basics de personalitat segons Myers-Briggs
L'indicador de tipus de personalitat de Myers-Briggs €s una eina per mesurar
els trets de la personalitat a través d'un glestionari psicometric,’ que copsa

com les persones perceben el moén i prenen decisions tenint en compte quatre
variables que poden prendre dos sentits i que es resumeixen a la taula seglent.

L . . . P Taula 3.3
Els extravertits interaccionen més amb el moén exterior i amb els altres.

10 . . ; DR Tipus basics de
_Extraverslo/ Poden processar i donar sentit a la nova informacié més rapidament. P !
introversié . . . o . Myers-Briggs

Els introvertits prefereixen la reflexié i la privacitat. Processen la informa-

cié a mesura que exploren les idees i els conceptes internament.

Les persones de sentits necessiten un ambient d'aprenentatge en qué les
Sentits / coses es presentin d'una manera detallada i seqlencial. Confien en la infor-
intuicio macid present, tangible i concreta, que pot ser copsada pels cinc sentits.

Les persones intuitives funcionen millor en un ambient d'aprenentatge
en quée I'émfasi es posi en la visid general i en les associacions. Poden
confiar en informacié menys dependent dels sentits i que es pugui asso-
ciar amb altres informacions.

Les persones de pensament treballen bé fent raonaments deductius. Per
Pensament / prendre decisions, mesuren el que els sembla raonable, logic, causal i con-
sentiments sistent.

Les persones de sentiments fan emfasi en la personalitzacié dels problemes.

Tendeixen a decidir considerant les necessitats de les persones implicades.

Judici Les persones de judici necessiten informacié organitzada i estructurada
udici / y per afrontar la complexitat. Es motiven per completar les tasques i els
Percepcid agrada ser puntuals.

Les persones de percepcid funcionen millor en entorns flexibles, i els
estimulen les idees noves i emocionants. No tenen pressa i poden pos-
posar les coses.

11 Kelley, T. (2005): The Ten Faces of Innovation: IDEQ'’s Strategies for Beating the Devil’s Advo-
cate and Driving Creativity throughout Your Organization. Broadway Business.

12 Esbasaen I'obra de Jung, C. G. (1921): Tipus psicologics. Questionari Myers-Briggs.
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3.10 Com es pot optimitzar la distribucio de funcions en un equip?

Cada persona fa millor unes tasques que d’altres i, si cadascu juga en la bona
posicio, I'equip té una capacitat superior a la suma de les individuals. Aixi doncs,
el rendiment (performance) de |'equip millorara si hi ha un criteri per decidir com
distribuir les funcions i les tasques entre els seus membres.

Team Equilibrium™ permet avaluar el nivell i el grau de simetria de les capacitats
d'un equip de persones que han de treballar juntes en un projecte d'innovacio.
Cada persona n'obté un perfil, basat en com puntua en cadascun dels sis colors
(barrets) que representen les preferencies i les qualitats individuals a I'hora de

treballar.™
Taula 3.4
Barrets de colors que Barret Preferéncies i qualitats del perfil personal
proposa Edward de Bono
Blanc Cercar i manejar informacié, documentacié, dades i xifres.

_ La passio, la intuicid, els sentiments, el sentit i les emocions.

Fig. 3.8
L'eina Team Equilibrium

presenta el perfil individual

mitjangant la sintesi que

proposa Edward de Bono

i permet superposar els

perfils per tal de determinar
el perfil de I'equip i valorar-
ne els punts febles i forts
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Groc Esperit positiu, visié dels beneficis i predisposicié a la formacié d'equips.

Visié anticipada dels problemes, analisi, precaucio, logica i prevencio.

Imaginacio per a noves idees i visions, Tendéncia a la provocacio i al canvi.

Capacitat per organitzar, coordinar, dirigir i controlar.

13
14

Accés a l'eina: <https://teamequilibrium.net>

El model de Team Equilibrium es basa en la combinacié de cinc eines complementaries per a
|'analisi de les caracteristiques de les persones: els estils d'aprenentatge de Kolb; els tipus basics
de la personalitat de Myers Briggs; els rols de I'equip d'exit de Belbin; les cares de la innovacié de
Kelly i Limman, i la preferéncia professional. Les cinc eines s'han combinat i reduit a una escala
normalitzada, utilitzant el model dels sis barrets que proposa Edward de Bono. Els sis barrets es-
tan associats amb sis colors, cadascun dels quals representa un perfil de preferéncies i qualitats
personals en el treball. Cal dir que el model de Bono es va concebre com una tecnica de creativitat
per convidar a pensar canviant de barret per tal de veure les coses segons els diversos perfils, i
s'ha de reconeixer que s’ha aplicat en un sentit contrari a la seva concepcio.


http://teamequilibrium.net
https://onsanity.com/project-view/team-equilibrium-management/
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teo m Inici  Caracteristiques Equip Contacte
(1]

Equilibrium

Caracteristiques

L'eina Team Equilibrium té com a objectiu ajudar els equips que han de treballar en projectes d'innovacié a ser
més eficients. El model dels 6 barrets s'utilitza per determinar, de forma rapida, la preséncia equilibrada dels
diferents perfils basics dins d'un equip de treball. En compartir els seus perfils, els membres de I'equip poden

optimitzar la distribucié de rols dins de I'equip.
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Londres. Aspirant a la salut col-lectiva

Fig. 3.9 Logotip de projecte Imagine a Healthy London

La London Health Commission proporciona una dada sorprenent: diu que un dels
avantatges de promoure la innovacio digital a la salut és que a la ciutat de Londres
es podrien arribar a crear fins a 50.000 nous llocs de treball en el sector emergent
de la salut digital. Segons la LHC, el cami per millorar I'atencié sanitaria passa per la
innovacié. L'informe s’obre amb una frase que resumeix forga bé I'esperit del treball:
“Londres ho pot fer millor.” Aquest és el gran repte: fer-ho millor. L'informe va en-
cara més enlla i vincula la maximitzacié de la ciéncia i de la innovacié en salut amb
el creixement economic. Ens hem d'imaginar un cercle virtués: la innovacié en salut
repercuteix a millorar la salut i el benestar, que es converteix doblement en riquesa,
perque, d'una banda, millora la productivitat en el treball i, de I'altra, crea llocs de
treball sostenibles intensius en coneixement.

L'informe adverteix que la innovacié no és una tasca facil i que cal fer una re-enginye-
ria completa del sistema d'innovacio, per passar del model “push” a un model “pull”.
Dit en altres paraules: la innovacié ha de tenir les seves arrels en els pacients i en les
necessitats cliniques. Per tant, els usuaris i els aplicadors futurs de la innovacié hi han
d'acomplir un paper decisiu des del principi. +[dintoolkit]

Idees per retenir
Els bons equips ho sén si tenen un comportament col-lectiu intel-ligent, i les
claus es poden resumir en cinc preguntes que I'equip s'ha de fer:
1. Ens falta algun perfil per tenir un equip complet?
2. Estem preparats per ensenyar i per aprendre dels altres?
3. Hi ha confianga i un clima positiu entre els membres de I'equip?
4. Ens ho passem bé?

5. Estem focalitzats i alineats?



https://www.london.gov.uk/what-we-do/health/london-health-board
http://dintoolkit.com/2017/12/02/londres-la-salut-duna-ciutat-es-cosa-de-tots/
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Els bons equips saben com treballar de forma col-laborativa en la resolucio de
problemes; saben com fer un aprenentatge guiat pel descobriment, i saben com
integrar la presa de decisions en el procés.

Linda Hill: TED Conference


https://www.ted.com/talks/linda_hill_how_to_manage_for_collective_creativity




SoLUCIO

El modul Solucio té com a objectiu fer evolucionar el Repte identi-
ficat al modul 1 fins a convertir-lo en un concepte definit, delimitat
I realitzable. En general, hi ha multiples solucions a un problema,
unes millors que altres, i el que interessa és considerar les més
convenients.

En aquesta etapa del projecte, cal inspiracid per trobar tantes
idees com es pugui, i visié de futur, per imaginar com poden fun-
cionar a la practica les solucions imaginades.
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Temes d’estudi per donar suport a la creaci6 de la solucio

4. Realitat ampliada i humans augmentats

Les competéncies i les habilitats digitals sén com saber llegir i escriure.

Tecnologia

Les competencies digitals inclouen coneixe-
ments i habilitats que ens augmenten les ca-
pacitats i ens ofereixen noves dimensions de
la realitat.

5. Métodes de disseny

Si la ment treballa en llibertat, pot imaginar moltes solucions.

Disseny

Dissenyar requereix pensar de manera holistica

i agil. En cada estadi de la innovacio, convé apli-
car el metode de disseny més adient.

Solucié

6. Escenaris de futur

Si la innovacio esta en el futur, és imprescindible endinsar-s’hi.

Negoci
ENTENDRE EL FUTUR sovnis - evibinaa - oporiunATs  Pansar en escenaris de fu-
; \ tur és una estratégia per
Qué canvia? ® ﬁ A forcar la nostra imaginacio,
! Desig Fets Sort esprémer les solucions
MAPA DEL FUTUR \, | / proposades i ser més atre-

vits.
Modelitzar el canvi

|

INFLUIR EN EL FUTUR

Accio pel canvi INNOVACI O




Tasques per treballar en la solucio
Mentalitat. Transformacio digital

Objectiu: Evolucié de la professié per I'impacte de la tecnologia.

CANVI CONSEQUENCIES Qualsevol  professié  actual
s'anira transformant gradual-
. @ - @ ment per la pressié de les tec-
nologies digitals i la disponibili-
" Impacte Pregunta u tat de nou coneixement.
&)
(0 §
Tendéncia Prediccio

Inspiracio. Ruta del disseny
Objectiu: Aprendre a pensar com els dissenyadors.

En disseny, es treballa amb una certa llibertat i explorant moltes alternatives de
solucié de forma agil.

DECIDIR

FOCUs
DISSENY

MESURAR ENTREGAR

IMPLANTACIO

soLucio VALIDAR Vi

Prototip

SoLUCIO

EXPERIMENTAR 7 COLLABORAR
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. 7
INSPIRACIO V2 APRENDRE

PROBLEMA
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/
\
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MODEL DE NEGOCI

SENSE TEORIC VALIDAT

Futur. Imaginar escenaris
Objectiu: La innovacié es troba en el futur.

FUTUR LLUNYA  Fent servir el concepte-solucio

final proposat, intentar millorar
la solucid pensant en clau de

3 futur.
SOLUCIO

@ ATREVIDA

SOLUCIO
PRESENT
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Realitat simuladai huma augmentat

Entées el nou context digital (cap. 1), s'analitzen més detingudament les noves dimen-
sions de la realitat, comencant per I'augment dels humans com a conseqléencia de
la interaccio i I'empatia amb la tecnologia. Als propers capitols, s'aprofundeix en la
transformacié digital (cap. 7), la fabricacié (10) i I'impacte de les dades massives (14).

Bloc de
tecnologia

4.1 No hi ha limit

L'espai per a ser millors i per a saber més sembla, a escala humana, infinit. Si
som capacos de trobar alguna satisfaccié en el fet de saber, descobrir i enten-
dre el que ens envolta, i a nosaltres mateixos, tenim molt cami per fer. Quedar
enlluernats i paralitzats d'autocomplaenca davant les novetats és potser el pitjor
risc.” S'obren noves dimensions, la realitat s'amplia i les capacitats dels humans
augmenten. Aquest és el fet.

Oculus, una nova visié de tot plegat

Fig. 4.1 Oculus Quest, de la filial de Facebook que treballa en realitat virtual

Oculus, ara propietat de Facebook, vol ser lider en la indUstria de la realitat virtual i de
la realitat artificial. Com passa amb la majoria de les tecnologies disruptives i futuris-
tes, les grans expectatives inicials donen pas a un estadi molt més temperat, que es
caracteritza pels dubtes sobre si aguesta sera la tecnologia que s’obrira pas i, en tot
cas, quants anys trigara a madurar.

Michael Abrash, responsable cientific de I'empresa, és un visionari, convencut que el
pas seglient de les tecnologies digitals sera una interficie multimodal que utilitzara si-
multaniament les mans, la veu, els ulls i els nostres moviments per interaccionar amb
el moén digital. Tot plegat ens permetra passar a una altra dimensié en la gestié de la
informacio, les comunicacions i el coneixement. La RV/RA ens canviara la manera de
treballar, de jugar i d’aprendre, tan profundament com ho han fet les primeres gene-
racions de les tecnologies de la informacio, o fins i tot més. Veure amb poca llum,
escoltar perfectament eliminant el soroll ambiental, ajudar-nos a recordar rapidament
qualsevol cosa o guiar-nos pel carrer sén alguns exemples del que ens oferira la RV/RA.

Els ordinadors personals, els telefons intel-ligents i les tauletes ens han proporcionat
un accés digital constant i gairebé instantani a la informacié i a la comunicacié, mit-
jancant interficies 2D. La propera onada tecnolodgica, anomenada amb un terme que
denota el domini d'una dimensio artificial de la realitat, potser ens permetra viure a
mig cami entre el mon virtual i el real. +[dintoolkit]

1 Un error tipic de I'innovador inexpert és creure, en algun moment, que ja és al cap del carrer.
Vegeu Alpiste, F.; Monguet, J. M.; Brigos, M. (1993): Aplicaciones multimedia: presente y futu-
ro. Ediciones Técnicas Rede.


http://dintoolkit.com/2017/12/28/oculus-una-nova-visio-de-tot-plegat/
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4.2 La tecnologia digital té escala humana

Fig. 4.2
Les tecnologies digitals estan
fetes a I'escala dels humans:

3

Les tecnologies digitals, també conegudes com tecnologies de la informacid i la
comunicacio, estan fetes a la nostra mida, a I'escala dels humans:

— Les podem dur a sobre sempre.

— Ens permeten connectar-nos i comunicar-nos amb qui vulguem.

— Ens faciliten accedir a qualsevol informacié en qualsevol moment i lloc.

— Recullen i gestionen dades sobre nosaltres i per nosaltres.
Tot i que a vegades pot no semblar-ho, les persones som el centre de les tecno-
logies digitals, i acabem de definir els seus quatre grans impulsors i per extensié
els impulsors de la innovacié digital:

— Son per la persona. La digital és sobretot una tecnologia associada a la

persona, és una interficie entre les persones i entre les persones i la in-

formacio.

— Fan que la informacid sigui viral, ja que tots estem interconnectats i la
informacié flueix amb major facilitat.

— Canvien la nocio6 de I'espai i del temps; eliminen les fronteres i les limita-
cions associades a l'accés a la informacié i a la comunicacio.

— Permeten registrar i mesurar tot el que ens rodeja, ampliant de fet la nos-
tra capacitat de percebre I'entorn.

Més enlla de definir la tecnologia digital, aquestes 4 dimensions, determinen
les habilitats i les competéncies que necessitem per a participar plenament a
la societat digital. S6n com els 4 pals d'un conjunt de cartes amb les que hem
d'aprendre a jugar; ens agradi o no, ens faci més o menys mandra. Toca jugar
amb aquestes cartes.
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4.3 Tecnologia digital en 4 cartes

Fig. 4.3
/ﬁ Yug YO Yﬁ A Les 4 paraules clau de
les tecnologies digitals
"R D 4
%0 il
Mobil | Social [ Navol | Data
P
\ a5 BN N @)

Simplificant amb un concepte técnic associat a cada dimensio, descobrim les 4
paraules clau de les tecnologies digitals:

— Mobil: pensant en la persona digital.

— Social: per destacar la difusio viral de la informacio.
— Nuvol: pel nou espai-temps digital.

— Data: per a la mesura i I'analisi de tot el que passa.

4.3.1 Mobil
La primera carta és la del mobil. La tecnologia digital és, com ja hem dit:

— Una eina de tipus personal,

— que tenim disponible en tot moment,

— que es mou amb nosaltres,

— i que ens permet utilitzar una gran diversitat d'aplicacions, algunes de les
quals actuen soles.

Gracies a que sap on som, pel sistema de geo-localitzacid, ens pot oferir serveis
personalitzats al lloc on ens trobem i/o amb les nostres preferéncies. Sap les
calories que em cremat i aviat sabra les que hem ingerit o I'evolucié del nostre
ritme cardiac al llarg del dia.

Les aplicacions de salut sbn moltes i seran encara moltissimes més. La nostra
salut esdevé gracies en part a la tecnologia digital, personalitzada i “mobil”. La
idea de salut mobil s'associa al fet que la tecnologia digital permetra a les perso-
nes estar pendents de la seva salut en qualsevol lloc i en tot moment.

4.3.2 Social
La segona carta, es refereix a la dimensié social de les tecnologies digitals:
— La xarxa és oberta per naturalesa;
I'exit a la xarxa és geometric,

— | compartir, participar i col-laborar és com a la vida normal, perd a una
escala diferent.
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L'estructura de les xarxes socials i la possibilitat de compartir continguts fa que
algunes coses és converteixin en virals. Els ‘'memes’, que sovint sén una bana-
litat, posen molt bé de manifest aquest fenomen. Com aquella discussié entre
milions de persones sobre si el vestit era groc o era blau.

Aquests comportaments de “contagi” també apliquen pel que fa als habits i
als costums. Som animals socials, fins i tot la obesitat es pot transmetre a
través de I’'entorn social, com demostra aquest interessant estudi.? La salut
esdevindra, doncs, en termes digitals, un fenomen molt més social del que és
ara. Sense anar més lluny, caldra veure com afectara aquest fenomen en la im-
plicacio dels ciutadans en la seva salut.

4.3.3 Nuvol

La carta seglent és la del nuvol i vol il-lustrar la idea d'ubiquitat de les tecnolo-
gies digitals:

— La nocié i les dimensions d’espai i de temps canvien profundament per
I'accessibilitat a la informacio i a les comunicacions.

— Els models de public i privat es transformen, basicament com a con-
sequiencia que el coneixement en totes les seves formes esdevé acces-
sible molt rapidament.

En termes digitals, curiosament, el que millor descriu el context és potser un nu-
vol en el qual s'’emmagatzema tot. Es possible dur a terme qualsevol tasca des
de qualsevol lloc i en qualsevol situacié sempre que hi hagi connexié al nuvol.

La salut ampliara els seus espais, les fronteres es faran borroses, el talent i
el coneixement sobre salut podran circular per la xarxa amb graus de llibertat
creixents, i els domicilis i els diversos espais en qué es fa vida esdevindran ex-
tensions de I'espai de salut.

4.3.4 Data

El quart pal de la baralla sén les dades. Els sistemes d'informacié i les aplica-
cions d'aquesta capa o pell digital que cobreix el mén recullen sistematicament
infinitat de dades.

Les dades ens permeten:

— Mesurar, quantificar i objectivar fenomens de tota mena.
— El valor que es pot afegir en qualsevol ambit gracies a la “datificaci¢” és
espectacular.

Els llibres que es compren poden dir qui els ha llegit i quines parts han agradat
a cadascu. Els humans, en definitiva, deixem rastre de tot el que fem i de tot el
que ens passa. Quantes oportunitats s'obren a la creativitat? Costa d'imaginar

2 Christakis, N. A.; Fowler, J. H. (2007): “The Spread of Obesity in a Large Social Network over
32 Years"”, The New England Journal of Medicine, 357: 370-379.
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qué es podria fer si se sabés tot sobre els habits i sobre el comportament de
tothom.

Una de les aplicacions més interessants en I'ambit de la salut és la possibilitat
de predir a partir de la identificacié de patrons. Les dades massives (big data)
aplicades a la salut trencaran molts esquemes.

4.3.5 Mentalitat digital

Per completar el joc de cartes, mancaria una cinquena carta, la de la consciéncia
digital, que és com la carta comodi. Es coneix com e-awareness i és tan impor-
tant com les propies habilitats digitals. Per que? Doncs perqué les habilitats que
es requereixen han d’anar mutant de forma ininterrompuda. El que avui sabem
fer dema ja estara superat i apareixera quelcom nou que caldra entendre i mane-
jar. Aprendre sense parar: aixo és el que ens toca fer.

Podem imaginar infinitat de situacions en el camp de la salut que combinen to-
tes els pals de la baralla. Hi haura dispositius mobils que recolliran dades sobre
les nostres constants vitals i que les contrastaran amb informacié disponible al
navol i/o que les compatiran a la xarxa social. Després les dades ens tornaran
analitzades i enriquides amb més significat, contrastades amb les d’altres. Els
centres de salut esdevindran uns espais en els que es fusionaran els mons fisic,
digital i bioldgic per a gestionar la nostra salut.

4.4 Internet de tot: coses i persones

" 340.282.366.920.938.463.463.374.607.431.768.211.456 ¥ (
> T WA \ 7\

Les adreces IP soén els numeros que identifiquen, de forma Unica, els dispositius
connectats a internet. Doncs bé: en la seva versi6 6, IPV6, la quantitat d'adreces
que es poden establir sén 2'%8, xifra que expressa en poténcia de 2 un nimero
realment gran, de més de 340 sextilions.

Per tenir una referéncia del que significa aquesta xifra, es pot dir que equival
aproximadament a 100 adreces per cada atom de la superficie de la Terra o 2
per cada estel de I'univers conegut. Es a dir, més de 4 milions de bilions. Sén xi-
fres enormes, que costen d'imaginar i de dir. Amb aquesta quantitat d’adreces,
es podran connectar realment moltes coses a la xarxa i en xarxa.

Fig. 4.4

Les xifres que la tecnologia
digital maneja s'allunyen de
I'escala humana. Més que
pensar que les coses estan
connectades a internet,
potser s’ha de considerar
que tot és una gran xarxa.
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Fig. 4.5

Els humans hem anat
augmentant les nostres
capacitats de forma
accelerada durant tota la
nostra historia: des que es
comenga a fer servir el primer
instrument de pedra fins ara.
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4.5 Augmentar la persona

Augmentar les capacitats dels humans no és cap novetat: anar amb bicicleta ens
pot augmentar la velocitat i prendre antibiotics, les nostres defenses contra els
bacteris que ens ataquen. El que crida I'atencié ara és la velocitat amb qué les
tecnologies emergents han donat una nova dimensié a la idea d"huma augmen-
tat o millorat, i han generat grans expectatives en molts camps. Anar avui amb
bicicleta s'ha convertit en un activitat que pot arribar a ser molt sofisticada, i una
medicacié pot estar personalitzada en funcié de I'’ADN de la persona.

No es facil identificar la frontera de I'especulacié; el que fa anys era ciencia ficcid
a Hollywood, ara es veu superat per les expectatives de la tecnologia. Recordeu
la pellicula Viatge al-lucinant?®

En qualsevol cas, les persones ja hem comencat a integrar la tecnologia. Fins ara
I'hem fet servir sense cap dificultat per a desplagar-nos o per a comunicar-nos a
distancia.* De moment, la portem basicament superposada com un vestit (wea-
rable). Tanmateix, cada vegada n'incorporarem més i ens permetra monitorar en
temps real el nostre comportament: els musculs, el cor, el pols, els peus, etc.

4.6 Oportunitats d’augmentar

Computadores cada vegada més petites i economigues permeten pensar en
multiples aplicacions. S'especula seriosament amb la possibilitat d'introduir pols
intel-ligent a l'interior del cervell huma. Aixd obriria tota una nova linia d'interfi-
cies entre el cervell i els ordinadors. Estem parlant de dispositius ldgics que sén
com una mota de pols. (v. Fig. 4.6) Retornant a la idea central de I'huma aug-
mentat, una persona pot incorporar millores cognitives i/o fisiques, ja sigui amb
la intencié de superar una limitacié o bé per augmentar les capacitats naturals:

3 La tecnologia futurista permet reduir la dimensié d'un submarf i injectar-lo en el sistema circu-
latori d'un malalt per anar a matar un tumor maligne. Fantastic VVoyage, 1966.

4 L'any 2013, al LAM de la UPC vam poder desenvolupar un sistema de formacié a distancia
per a cantants d'opera que els sofisticats professors van assumir sense cap dificultat. Alpis-
te Penalba, F.; Rojas-Rajs, T.; Lorente, P.; Iglesias, F.; Fernandez, J.; Monguet, J. (2013): "A
telepresence learning environment for opera singing: distance lessons implementations over
Internet”. Interactive Learning Environments, 21(5): 438-455.
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La pérdua de les extremitats es pot compensar, almenys en part, amb
protesis molt avancades. Perd també es poden estendre les extremitats
per correr mes.

Es possible gestionar virtualment la realitat: I'aprenentatge es pot accele-
rar fent servir técniques de realitat virtual. La realitat virtual també pot ser
util per superar una fobia, mitjangant el “control de la realitat”.

La mateixa tecnologia que serveix per superar limitacions permet aug-
mentar la poténcia. L'exosquelet esta dissenyat per ajudar al moviment
de 'usuari.

Pacients parcialment paralitzats, caminen amb |'ajuda d'un dispositiu en

les sessions de rehabilitacié, perd un exosquelet assisteix també els tre-
balladors que han de fer esforcos fisics.

4.7 Cada vegada més ciborgs

El concepte d'huma augmentat és una mica difus, perqué abasta moltes tecno-
logies i disciplines. Les possibles aplicacions sén tantes i obren tantes incogni-
tes que no és facil preveure com seran els escenaris futurs. La incorporacié de
xips de radiofreqiiencia o de tatuatges amb la identificacié personal ja s'aplica
en algunes empreses per fer la tracabilitat dels treballadors. Per bé que espanta
una mica, la mateixa tecnologia permet tenir controlats els malalts d'Alzheimer
o la gent en situacioé de deméncia, que es pot perdre amb facilitat.

Segons el transhumanisme,5 tots serem, de fet, una mica ciborgs: el teléfon
mobil i I'ordinador sén extensions nostres, pero la interaccié a través dels dits
o de la parla progressa lentament. El repte futur és connectar el pensament,
més rapid i directe. Si ens podem vincular mentalment a internet, fins i tot es

5  Moviment intel-lectual controvertit, considerat perillés per a alguns, que considera que la cién-
cia i la tecnologia poden millorar totes les qualitats humanes i superar-ne les limitacions actuals.

Fig. 4.6

La dimensid i el cost

dels sistemes logics es
continuaran reduint fins
assolir dimensions tan
petites que podran actuar
a escala microscopica.

Fig. 4.7

La incorporaci6 de tecnolo-
gia al nostre cos és una de
les properes grans curses
ales quals ens anirem
incorporant a mesura que
se’'n vegin els avantatges.
No passara gaire temps

i ens hi veurem forgats

per raons de seguretat i
de salut, entre d’altres.
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pot pensar en una connexid “telepatica” entre cervells. Ja ara, amb la interficie
adequada al cervell, és possible descobrir habilitats ocultes de les persones,
com ara donar instruccions a un tercer brac per tocar la bateria.

Pacients amb sindrome de deseferentacié total, un nivell de paralisi que tanca
les persones en elles mateixes, poden respondre “si” o0 “no"” a preguntes parla-
des a base de pensar les respostes. Una interficie cervell-ordinador no invasiva
en detecta les respostes. La recerca en I'ambit de la connexié cervell-ordinador
tot just acaba de comencar i el camp per correr sembla il-limitat.

4.8 Realitat ampliada

Es la realitat ampliada (extended reality o XR) una nova dimensio6 de la realitat?
La XR es refereix a I'espectre d’experiencies que difumina la linia entre el mon
real i el moéon simulat.® La tecnologia pot immergir I'usuari a través de senyals
visuals, auditives i, potencialment, olfactives i tactils. Els usuaris es poden sub-
mergir en situacions noves i, potser amb el temps, experimentar-les plenament.
No cal dir que el vessant ludic d'aquestes tecnologies sera el que n'arrossegara
el seu desenvolupament, pero aquest tipus de tecnologies poden ser molt va-
luoses en situacions en les quals, abans d'accedir al lloc o de fer una tasca, cal
entrenar-s'hi, perqué soén perilloses, costoses o simplement impossibles. Els
exponents de la realitat ampliada soén:

— Larealitat virtual o VR, que reemplaca artificialment tots els aspectes de la
realitat (real).

— Larealitat augmentada o AR, que superposa imatges sobre la realitat (real).
— Larealitat mixta o MR, que insereix objectes realistes sobre la realitat (real).

Tots els tipus de realitat ampliada requereixen una certa intel-ligéncia i aprenen-
tatge. La XR es pot dividir en dos grans grups:

— Creativa. Sobretot per a la tasques de creacié de continguts i de distribu-
cio d'elements 3D.
. Enregistrament de video volumeétric: <https://www.depthkit.tv/>
. Contingut digital: <http://www.octosense.com/>
. Hologrames d’humans reals: <https://8i.com/>
. Mercat de models en 3D: <https://sketchfab.com/>

— Contextual. Per afegir context a |'experiéncia d'usuari.
« Informacié contextualitzada: <https://www.torch.app/>
. Ajuda i assistencia tecnica en temps real: <https://streem.pro/>
. Informacié geolocalitzada:
<https://www.mapbox.com/augmented-reality/>

Davant d'aquest escenari, no és dificil imaginar que allo que veiem com a im-
possible a la serie anime Dragon Ball sigui perfectament possible en un futur

6 <https://uxplanet.org/the-differences-between-vr-ar-mr-27012ea1cb5>
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no llunya. Fabricants com Microsoft, Oculus, Magic Leap, Intel, etc., ja estan
comercialitzant kits que ens apropen al consum de la realitat ampliada.

4.9 Les maquines han d'aprendre

Qué vol dir que les maquines han de tenir una certa intel-ligéncia? Quan es parla
de la intel-ligencia artificial (artificial intelligence o Al), el primer que ens ve al
cap son els robots, alguna mena d’hominoides. Tanmateix, I'Al no és aixd. De
fet, I'Al permet als ordinadors classificar o etiquetar coses, prenent la descripcié
d'alguna cosa i, dient quina etiqueta hauria de tenir o dins de quin grup s'hauria
de classificar.

Vegem I'exemple de la figura 7. Quin tipus d'animal surt a la foto? Es facil, 0i?
Un gos. Aixd que, com per art de magia, hem etiquetat com a gos, és el resul-
tat d'un procés complex de la ment que ha processat les dades captades pels
nostres sentits. Simplement, ha classificat el que esta veient. Aixd que sembla
tan facil per a un huma, com es pot aconseguir que ho faci un ordinador? Una
maquina pot dur a terme la mateixa tasca i dir si el que esta veient és un gos o
si hi ha més elements a banda del gos, si és capac d'aprendre-ho. A banda de
veure el gos, els humans intuim si és perillés 0 no, si és agradable, si va net, etc.
Doncs bé: tot aixd sén també patrons, potser més sofisticats.

L'aprenentatge automatic (machine learning o ML) és un nou paradigma de pro-
gramacié, una nova manera de comunicar els nostres desitjos a un ordinador.
El ML és una disciplina dins de I'Al que utilitza una série de algoritmes per dis-
senyar uns models que, gracies a uns exemples, i no a instruccions, busquen
patrons per poder aprendre a classificar.

Fig. 4.8

Els humans hem aprés

a identificar patrons en

el que veiem, i aquesta
estrategia i d'altres poden
ser incorporades a la logica
~dels sistemes digitals.

4.9.1 Aprenentatge supervisat

En essencia, el procés d'aprenentatge supervisat consisteix a dir-li a la maquina:
pren tots aquests exemples de gossos, de gats i de pilotes, i intenta descobrir
tu mateixa si el que et mostraré és un gos o no.

L'aprenentatge supervisat s'aplica per fer classificacions d'imatges o de com-
portaments de clients, fent estimacions o prediccions. En sén alguns exemples:

— Predir si una lesi6 cutania és benigna o maligna en funcié de les seves
caracteristiques: mida, forma, color, etc.

— Proporcionar un marc de decisié per a la contractacié de nous empleats.

— Crear classificadors per filtrar els correus electronics no desitjats o spam.

— Predir la probabilitat que algu faci clic a un anunci en linia.

77



% Innovacié guiada pel disseny

Fig. 4.9

Els tipus d'aprenentatge
automatic a mesura que va
augmentant gradualment
la seva complexitat.
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4.9.2 Aprenentatge no supervisat

Queé passa, pero, si no disposem d'exemples? Hi ha algoritmes que tracten de
trobar patrons de comportament a partir de les dades que els arriben. L'apre-
nentatge no supervisat permet fer sistemes de recomanacié o segmentacio
d'usuaris. Vegem-ne alguns exemples:

— Segmentar els clients per assignar campanyes de marqueting utilitzant
caracteristiques menys definides del client (per exemple, les preferencies
de productes).

— Informar sobre I's o el desenvolupament del producte agrupant els
clients que esmenten determinades paraules clau en les dades dels mit-
jans socials.

— Recomanar quines pel-licules han de veure els consumidors en funcié de
les preferéncies d'altres clients amb atributs similars.

4.9.3 Aprenentatge reforcat

Si, a més de tot aixd, al sistema d'aprenentatge se li imposen una série de re-
gles predefinides, I'ordinador processa en temps real tota la informacié que |i
arriba, la classifica, genera patrons i pren decisions. Es el que s'anomena apre-
nentatge reforcat.

Quan es vol que un gos aprengui a donar la pota, el sistema d’aprenentatge con-
ductista consisteix a premiar-lo quan compleix la regla. L'aprenentatge reforcat
és, doncs, premiar un resultat, i, de fet, la versié més simple de cotxe autdnom
funciona aixi.
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Alguns casos d'utilitzacié de I'aprenentatge reforcat son:

— L'adquisicio de noves habilitats o jocs (un exemple prou conegut és el de
Super Mario Bros).

— Equilibrar la carrega de les xarxes electriques en els diferents cicles de
demanda.

— Optimitzar el comportament de conduccié dels cotxes autdnoms.

— Optimitzar el preu en temps real per a una subhasta en linia d'un producte
amb un subministrament limitat.

4.9.4 Aprenentatge profund

La navegacié autonoma utilitza el que es coneix com aprenentatge profund
(deep learning), que no és més que el ML amb un reforg: un conjunt especific
d'algoritmes que es coneixen amb el nom de xarxes neuronals. De fet, la na-
vegacié autonoma utilitza I'aprenentatge profund.

Aquestes xarxes neuronals intenten simular el funcionament del cervell huma. |,
tot i que no es coneix molt bé com funciona el cervell, se suposa que actua per
mecanismes d'associacid, que poden ser de dos tipus:

— Convolutional neural network (CNN): xarxa multicapa amb una arquitec-
tura especial dissenyada per extreure caracteristiques cada vegada més
complexes de les dades a cada capa, per tal de determinar-ne la sortida.
S'utilitza quan es disposa d'un conjunt no estructurat de dades (per exem-
ple, imatges) i necessitem deduir-ne informacié.

— Recurrent neural network (RNN): xarxa multicapa que pot emmagatze-
mar informacié en nodes de context, cosa que li permet aprendre seqién-
cies de dades i emetre’n un nimero o una altra seqténcia. S'utilitza en
treballar amb dades o sequéencies de séries temporals (per exemple, en
enregistraments d’audio o de text).

Alguns casos d'aplicacié son:
— Per diagnosticar malalties de salut a partir d'escaners medics.

— Per proporcionar la traduccié de textos a altres idiomes.

— Per generar subtitols per a les imatges.
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Institut Karolinska. Amplificar la resposta del pacient

Pantalla completa

Fig. 4.10 Un sistema, desenvolupat al Karolinska, capag de
LGNSR detectar la disléxia

Optolexia, empresa nascuda a I'Institut Karolinska, ha aconseguit reunir més de 5
milions d'euros per llancar al mercat nord-america una eina per diagnosticar la dis-
lexia. L'eina rastreja els moviments oculars dels nens, per tal de detectar-hi els
primers indicis de disléxia. EI moviment dels ulls, registrat per una petita camera,
és analitzat amb algoritmes basats en dades cliniques de nens amb disléexia i sen-
se. L'empresa, de només 14 empleats, basant-se en la recerca de I'Institut Karo-
linska ha iniciat I'expansid internacional, després de I'éxit aconseguit al seu pais.
Aquesta és una noticia tipica del IK Innovation, vinculat a I"'Hospital Universitari Ka-
rolinska, que compta amb uns 15.000 empleats i 1.700 llits per a pacients, | esta
vinculat estretament amb I'Institut Karolinska, lider mundial de recerca en salut.
A Suecia, un pais de 9,5 milions d’habitants, el pais d'Alfred Nobel, hi ha un acord
politic total sobre la importancia de la inversio en la recerca medica. Segons Anders
Lonnberg, coordinador del Govern per a Ciencies de la Vida, una hora de treball en
les ciencies de la vida genera 150 € en el PIB, molt per damunt dels 40 € de mitjana.
"“Si es vol mantenir I'estat de benestar, s'ha d'apostar per sectors d'alt valor afegit.”
[+dintoolkit]

Idees per retenir

La xarxa i els sistemes logics que canalitza s'han de veure com una nova
dimensié que déna lloc a un moén mixt analogic-digital de possibilitats impre-
visibles:
1. Els humans, estem evolucionant més enlla de les nostres capacitats.
2. La realitat real esta essent ampliada (extended) amb elements virtuals.
3. La realitat ampliada emergent esta dotada d'intel-ligéncia artificial.

4. Laintel-ligencia de les maquines es basa en processos d'aprenentatge.

El nou context d'hiperinformacié en clau de realitat ampliada provocara canvis
graduals, pero ininterromputs, en I'organitzacié i en els valors de la societat.



https://dintoolkit.com/2017/12/08/institut-karolinska-amplificar-al-resposta-del-pacient/
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enhance, and empower the mind. Anchor Books.

Els darrers avencos en neurociéncia i en fisica deixen entreveure un cami que,
tot i que encara es mou en el terreny de la recerca, és ple de sorpreses: telepa-
tia, control mental, avatars, telecinesi, enregistrament de records i de somnis o
projeccié de pensaments i emocions, entre d'altres. El que interessa no és tant
a on s'arribara, sind qué es descobrira pel cami.
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Meétodes de disseny

S'ha revisat el concepte de creativitat (cap. 2) i se n’han introduit diverses tec-
nigues. Ara cal pujar un graé en la jerarquia i parlar del procés en el sentit ope-
ratiu. Ens referim als metodes de disseny. Després estudiarem la gestié del
disseny (8) i l'usuari (11), i introduirem la recerca connectada a la innovacio (14).

Bloc de
disseny

5.1 Disseny per consens

El disseny és, essencialment, la capacitat humana de donar forma al nostre
entorn, més enlla de la natura, per tal de satisfer les nostres necessitats i donar
sentit a les nostres vides. Dissenyar és una activitat multidisciplinaria, que com-
bina la creativitat i la tecnologia amb el sentit comu dels negocis, i sovint no és
facil posar d'acord tots els agents que hi intervenen.! El procés de creacié d'un
disseny pot ser molt breu, un prototip rapid, o ser llarg i complex, i comportar re-
cerca, reflexid, modelitzacio i molta iteracié consistent a aplicar diverses formes
de treballar, és a dir, metodes.?

Green City Solutions. olsa i I'internet de les coses

Fig. 5.1 La combinacié de la natura amb la tecnologia és un espai d'innovacio que requereix, en
primera instancia, pensament de disseny i, després, la combinacié de coneixements cientifics i
de negoci.

CityTree de Green City és un arbre urba concebut com a filtre
d'aire biologic que combina les habilitats naturals de les mol-
ses purificadores d'aire amb la tecnologia de I'internet de les
— g _coses: L a'rbre és autosuﬂmen_t pel que fa a l'aigua i a I'energia
eesill| i, amés, és un suport de publicitat.

B

L'empresa neix de les vivencies en viatges a Asia i al sud d’Europa, on els seus funda-
dors es van inspirar en les consequéncies negatives de I'aire contaminat i I'acumulacié
massiva de calor a les regions metropolitanes. L'experiéncia directa d'una necessitat ba-
sica els va portar a cercar una solucié ecologica i econdmica per a un problema que hi ha
arreu del moén i que és important. Segons un estudi de I'OMS, els efectes conjunts de la
contaminacié ambiental i domestica provoquen 7 milions de morts prematures a I'any al
mon i representen una de cada vuit morts que es produeixen arreu del mén. +[dintoolkit]

1 L'any 2010, vam desenvolupar un incipient sistema de consens per ajudar els dissenyadors,
els empresaris i els académics a fer convergir les seves aproximacions al sentit i al valor del
disseny. Vegeu Calvera, A.; Monguet, J. M. (2007): Disseny Cat. Elements per a una politica de
disseny a Catalunya.

2 Els termes métode i técnica sovint s'utilitzen indistintament. Un metode es refereix a la des-
cripcié d'una manera de treballar i es basa en un proposit especific. La técnica, d'abast més re-
duit, es relaciona amb una forma d’expressié o una execucié concreta. Un metode pot incloure
diversos passos que cal realitzar aplicant diferents técniques i eines.
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Fig. 5.2

El llibre de Simon es pot
considerar un dels fonaments
teorics del disseny

Fig. 5.3
El cas de I'hippo roller exem-
plifica bé el procés aproxima-
tiu de la disciplina de disseny
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5.2 El disseny com a forma de pensar

Herbert A. Simon

The Sciences of the Artificial

No s’ha de pensar en el disseny tan sols com quelcom associat a la forma i
a l'estética dels objectes, sind com una disciplina central per a la innovacié.
Herbert Simon,® Nobel d'Economia, deia que el disseny no és tant un procés
fisic com una manera de pensar. |, anant encara més enlla, va defensar que el
disseny no era una disciplina estrictament técnica, siné un tipus de coneixement
que ha de formar part del programa educatiu de qualsevol carrera universitaria.
El disseny és, doncs, una assignatura pendent per a moltes generacions i és
clau per a la innovacié, quan s'han de crear coses per a les quals no tenim unes
instruccions o un protocol definits a priori. No tenir cultura de disseny és posar
barreres i limits a la creativitat.

Es curiés constatar que les escoles de negocis sén les primeres que han incor-

porat el pensament de disseny als seus estudis.* Ja se sap que, en el moén dels
negocis, la visié és important.

5.3 Exercitar el disseny

Fem un senzill exercici de pensament de disseny o de pensament creatiu. Primer
necessitem empatia. Intentem de fer I'esfor¢ de posar-nos, per un moment, en
la pell dels 750 milions de persones, sobretot infants i dones, que han de cami-

3 Simon, H. A. (1996): The Sciences of the Artificial. MIT Press.

4 Martin, R. (2002): “Integrative thinking: A model takes shape”. Rotman Management Maga-
zine, 6, p. 8-9.



nar una pila d'hores cada dia carregats amb I'aigua que necessiten per abastir-se.
Acostumats com estem nosaltres a disposar d'aigua obrint l'aixeta, no ens és facil
imaginar-nos-ho. Ara proposem idees: esforcem-nos a explorar alternatives per
facilitar-los la vida a aquesta gent. Observem solucions que ja existeixen, com una
bicicleta, un carreté o, fins i tot, un ruc, que podrien ser dbvies per transportar I'ai-
gua. Posem-hi una mica més d'empatia. Podem elaborar una mica més les idees,
pensar i avaluar multiples solucions, algunes de forca evidents, d'altres de més
sofisticades. Aixi potser podriem resoldre més eficientment el problema. A base
de donar voltes al problema i, sobretot, de provar, podem arribar a trobar-hi una so-
lucié creativa. Que facil que sembla combinar els dos conceptes: roda i barril. | ja
ho tenim!: algu proposa |'Hippo roller.® Fa anys que aquest barril que roda facilita la
vida a molta gent. Aquesta innovacié simple, perd intel-ligent, permet transportar
cinc vegades més aigua amb un esforg bastant menor. Hi ha molts casos en que
el pensament creatiu fa el seu paper. L'Hippo roller, ha necessitat molta empatia
per posar-nos en el lloc de la gent; imaginacié per donar completament la volta al
problema, i racionalitat per trobar la férmula viable.

5.4. Diversitat de métodes de disseny

Hi diversos metodes i estratégies per dissenyar. Les diferents propostes fan em-
fasi en la forma de procedir que més convingui a cada etapa del procés creatiu.

Les propostes metodologiques, en general, responen a un ambit d'aplicacié de-
terminat. Entre les més conegudes hi ha la Guia de disseny industrial de Delft,®
el participatory design,” el disseny d'interaccio (IxD),® el human-centered desig-
n,® o la innovacio organitzativa.'® Hi ha métodes que es presenten com a caixes
d'eines, com el de les 51 targetes d'IDEO." Si un equip es posa a innovar sense
vincular-se a un meétode en particular, al cap d'uns quants projectes acabara
metabolitzant el seu propi sistema.'

Revisarem quatre metodes de disseny que, més complementaris que no pas
alternatius, proposen cicles de treball que es diferencien per I'émfasi que es fa
a cada etapa del cicle.

5 <https://www.hipporoller.org/>
6 <https://ocw.tudelft.nl/courses/delft-design-guide/>

7 Muller, M. J.; Wildman, D. M.; White, E. A. (1993): “Taxonomy of PD Practices: A Brief Practi-
tioner's Guide"”. Commun. ACM, 36.

8 Biskjaer, M. M.; Dalsgaard, P.; Halskov, K. (2010): “Creativity methods in interaction design”.
A: Proceedings of the 1st DESIRE Network Conference on Creativity and Innovation in De-
sign (p. 12-21). Desire Network.

9  Hanington, B.; Martin, B. (2012): Universal Methods of Design: 100 ways to research complex
problems, develop innovative ideas, and design effective solutions. Rockport Publishers.

10 Kumar, V. (2012): 101 Design Methods: A structured approach for driving innovation. John
Wiley & Sons.

11 <https://www.ideo.com/post/method-cards>.

12 Al LAM de la UPC, després de treballar en diversos projectes de telemedicina, vam arribar
a proposar el nostre propi métode de disseny, basat en la metodologia del disseny centrat
en l'usuari. Vegeu Martinez-Alcala, C. |.; Muhoz, M.; Monguet-Fierro, J. (2013): “Design and
Customization of Telemedicine Systems"”. Computational and Mathematical Methods in Medi-
cine, 2013.
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— Disseny centrat en I'usuari. Proposa un cicle repetitiu d'inspiracié, solu-
Ci6 i prova.

— Lean. El focus del cicle és construir, mesurar i aprendre.

— Design sprint. Es tracta de realitzar una seqiéncia rapida per entendre,
decidir i validar.

— Agile. El cicle consisteix a planificar, col-laborar i lliurar.

Vegem ara aquests métodes amb més detall.

5.5 Disseny centrat en l'usuari

Fig. 5.4

En el cicle del disseny

centrat en l'usuari, se
sobreposen els processos
d'inspiracio, resolucid i prova
per tal d’aconseguir una apro-
ximacié gradual a I'usuari.

Solucié

El disseny centrat en 'usuari és un marc de treball que proposa Don Normal,™
inspirant-se essencialment en |'aproximacié al pensament de disseny. El pen-
sament de disseny o design thinking és, en el fons, una forma de pensament
creatiu que s'inspira en com pensen els dissenyadors, que podriem considerar
que sbén la combinacié ideal d'un enginyer, un artista i un terapeuta. D'una forma
potser no tan sintética, podem definir el pensament de disseny com un conjunt
d'estrategies i de processos per tal de generar idees i analitzar problemes i so-
lucions en clau multidisciplinaria i lliure.

Pensar i treballar posant els desigs i la voluntat de les persona al centre de tot
dilueix el protagonisme del dissenyador perod li posa més pressio. Simplificant,
podriem dir que el disseny centrat en |'usuari és la sintesi que resultaria de saber
treballar aplicant simultaniament:

— laimaginacioé d'un artista que idealitza I'usuari;

— laracionalitat d'un enginyer que toca de peus a terra i mesura cada aspec-
te del disseny, i

— I'empatia d'un terapeuta que és capag¢ de posar-se permanentment a la
pell de I'usuari.

13 Norman, D. A. (1995): “The Psychopathology of Everyday Things”. A: Readings in Human—
Computer Interaction (p. 5-21). Morgan Kaufmann.

86



Tots tres rols alhora, com si el cervell tingués tres hemisferis en comptes de
dos i els poguéssim activar simultaniament. Aixi doncs, és millor no imaginar
una sequéncia de passos ordenats i simetrics: el procés del pensament creatiu
s'entén millor com un conjunt d’espais superposats en qué I'empatia amb la
persona usuaria sempre hi és present i la imaginacié inclou la racionalitat o hi
queda condicionada en part.

En tot cas, si es veu el disseny centrat en I'usuari com un procés, ens hem
d'imaginar una sequéncia de passos que se succeeixen rapidament. L'empatia
la podem associar a la inspiracié que permet identificar el problema i veure’l com
un repte o com una oportunitat per a la persona usuaria. La inspiracié es manté
al llarg del temps. Sense perdre la inspiracid, imaginem una solucié possible al
problema amb qué tenim empatia. Immediatament la provem i posem la solucid
imaginada en contacte amb el moén exterior. | tornem a comencar el procés.

5.6 Processos de disseny. Lean, sprint i agile

5.6.1 Lean

Dades

Producte Idees

El lean és un métode indicat quan es té molt clar quin és el problema i es tre-
balla per provar i fer evolucionar les solucions. La metodologia /ean sorgeix en
el moén de les start-ups tecnologiques d'exit i es pot considerar una mena de
recerca exprés.' De fet, es diu que lean és una estratégia “cientifica” d'empre-
nedoria, en qué tot es tracta com una hipotesi que ha de ser validada. El procés
per validar les suposicions és crear un experiment (construir), provar (mesurar) i
aprendre si la suposicié o hipotesi inicial encara és vigent. Els cicles sén, doncs,
per aprendre de les solucions proposades, a partir d’'un producte minim viable
(PMV) inicial.

El lean utilitza percepcions qualitatives des del principi, perd més tard s'obliga
a definir dades quantitatives que siguin “processables”, a fi de mesurar com
d'efectiva és la solucié al problema i si I'estrategia de creixement va per bon
cami. La frase “Sortir de |'edifici” s'associa sovint amb la posada en funciona-
ment del metode /lean.

14 El lean thinking va ser desenvolupat originalment per Toyota com un metode de millora continua
en qué l'objectiu és analitzar, de forma sistematica i pas a pas, el valor que s'aporta al client al llarg
de tot el procés, mirant d'eliminar tot alld que no hi aporta valor. Vegeu Holweg, M. (2007): “The
Genealogy of Lean Production”. Journal of Operations Management, 25(2): 420-437.

En el cicle d'un procés
lean, se succeeixen els
experiments mesurables
per aprendre sobre la
soluci6 en qué es treballa.
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5.6.2 Design sprint

Fig. 5.6

El procés de disseny en
esprint (sprint design) és
una sequéncia de disseny -
que es realitza sota la Entendre Decidir
pressi6 del temps.

Validar

Prototipar

-_— ————  —

En el metode del design sprint, la forca clau és compartir idees i prototips, i
provar un concepte en un esprint de cinc dies.'® Atesa la brevetat dels terminis,
aguest metode només se centra en una part de la solucio, perd és una manera
excel-lent d'aprendre rapidament si s’esta en el bon camf o no. Es pot explicar
breument aixi:

— dilluns es fa un mapa del problema i es tria el focus de |'esprint,
— dimarts se’n proposen solucions sobre paper,

— dimecres es prenen decisions i s'expressen les idees com a hipotesis
comprovables,

— dijous es crea un prototip i
— divendres es prova amb usuaris reals.

El design sprint, desenvolupat per la consultora GV, s'ha utilitzat en molts casos,
tant de serveis com de productes.'®

5.6.3 Agile (Scrum)

Fig. 5.7
Els seus autors consideren

que agile és una metodologia ;
cientifica aplicada al disseny.
CONSTRUIR

MESURAR

Planejar Col-laborar Entregar

~ APRENDRE DEFINIR ’

15 Knapp, J.; Zeratsky, J.; Kowitz, B. (2016): Sprint: How to solve big problems and test new ideas
in just five days. Simon and Schuster.

16 <https://sprintstories.com/tagged/case-study>
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Crear un marc de treball agile consisteix a establir un entorn col-laboratiu en el
qual se segueix un procés iteratiu i incremental per al desenvolupament de pro-
ductes i/o de serveis complexos.'”” L'agile té els origens en el desenvolupament
de software, pero s'aplica també a altres ambits.

Scrum, un metode del tipus agile, és ideal quan la solucié esta definida pero se
sap que evolucionara i es tracta d'ajustar |'oferta a la demanda del mercat. Aixo
passa quan el disseny és constant al llarg de la vida del producte o servei, com
en el cas de la majoria dels sistemes i dispositius digitals.

Scrum, explicat de forma sintética, es pot considerar una sequencia d'esprints
en que es treballa definint i prioritzant el valor que s'ha de lliurar fent esprints
curts:

— Sprint planning. Determinar qué és el que es fara a I'etapa segient |
com es fara. Per a un esprint d'un mes, la planificacié pot implicar un dia
de treball.

— Daily scrum. Cada dia I'equip es reuneix no més de 15 minuts per plani-
ficar les 24 hores seglents.

— Sprint review. Al final d'un esprint, se'n revisa el resultat obtingut. Per a
un esprint d'un mes, 4 hores de reunié poden ser suficients.

— Sprint retrospective. |'etapa final del cicle consisteix a debatre en equip
que es pot millorar a I'esprint seglent. Una reunié de 2 o 3 hores pot ser
suficient.

No cal especificar cada detall d'un producte per avancat, ja que hi ha moltes
suposicions i incerteses. Scrum aporta criteris per construir-mesurar-aprendre i
validar suposicions, mentre es creen i es lliuren “productes minims viables”, en
I'argot de la lean start-up.

5.7 Quin meétode, quan i com?

El métode que és més convenient aplicar depén del moment del procés del
producte-servei en qué es troba I'equip.

— Proximitat al mercat: problema, solucié o mercat

— Maduresa del model de negoci: pendent, validat o no validat

Considerant aguestes dues variables, es pot concloure el seglent:

— El pensament de disseny és ideal quan es treballa amb el problema i no
es disposa d'un model de negoci.

17 <https://www.scrumguides.org/>
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Fig. 5.8

El procés de disseny podria
comengar amb un estil de tre-
ball basat en el pensament de
disseny i finalitzar amb I'apli-
cacio d'un métode com l'agile.
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— El'métode leani els esprints de disseny sén ideals quan es treballa cons-
truint les solucions i encara s'estan definint els possibles models de ne-
goci.

— Els models agile (scrum) es poden aplicar quan es milloren productes-ser-

veis que ja sén al mercat i disposen d'un model de negoci operatiu.

FOCUS

DISSENY
MERCAT

SOLUCIO

R e P e

APRENDRE
PROBLEMA

FOCUS

SENSE

MODEL DE NEGOC!|

MODEL DE NEGOC|
NO VALIDAT

MODEL DE NEGOC|
VALIDAT

DESIGN
THINKING

A la taula seglent, se sintetitzen els quatre métodes que s'han presentat:

Design thinking  Lean Sprint design Agile (Scrum)
1 Inspiracio Experimentacio Comprensio Planificacio
2 Solucié Mesura Decisio Col-laboracié
3 Prova Aprenentatge Validacio Lliurament
e Descobriment Desenvolupa- Adaptacio
Identificacié .

Etapa del i comprensié de possibles so- ment de parts permanent del
producte- servei P lucions i models  delimitades del model de negoci
del problema . )

de negoci producte-servei al mercat
Centrada en Orientada Desenvplgpa- Adaptacioé conti-
Focus . . ment rapid
els usuaris als clients . nuada al mercat
de prototips
Aproximacié Imu'.tlva. : Anallt!ca ! Operativa Meétode cientific
qualitativa quantitativa
Clau Empatia Focus Velocitat Iteracio regulada




Meétodes de disseny %

El naixement d'una nova professié. El treballador de la salut

Fig. 5.9 Un canvi d’estratégia radical pot comportar
també una millora radical. Aquest és el cas de fer els
canvis de torn dels hospitals davant dels pacients

Els métodes de disseny en I'ambit de la salut sén instruments de transformacio de les
persones i de les organitzacions; instruments per fer més amb menys i per desenvolu-
par més idees, més rapidament, reexaminant-ho tot de forma sistemica; un instrument
transformador de com els professionals perceben la seva feina i com els pacients
veuen la seva salut. Els metodes de disseny sén instruments, en definitiva, per canviar
aquelles coses que “sempre s'han fet aixi".

A Kaiser Permanente, el procés d'observacié de com les infermeres intercanviaven in-
formacié del pacient en els canvis de torn va revelar diverses deficiencies en el procés
i, sobretot, va posar de manifest que els pacients percebien una mena de buit. Amb el
suport d'un equip d'innovacio, les infermers de Kaiser van aconseguir reduir els temps
del relleu dels torns i, en comptes de fer els canvis al despatx, van desenvolupar eines
per fer-los davant dels pacients i millorar aixi la seva percepcio.'®

Els problemes que s'han d'afrontar amb disseny sén infinits. Com podem aconseguir
gue els nens mengin més vegetals? Doncs, cal fer un plantejament global que impliqui
tots els agents relacionats amb I'alimentacié infantil. Com aconseguir que els infants
enganxats als videojocs facin exercici? El disseny, tant en relacié amb les persones
com en relacié amb la tecnologia, permet treballar els problemes de forma integral.

La necessitat i les mancances s'han de compensar amb enginy; per aquest motiu, als
paisos menys desenvolupats hi ha tants casos d‘aplicacié dels métodes de disseny.
Com gue hi ha molts menys professionals, s'han de trobar, per forca, altres formes de
fer les coses.

Com diuen els bons dissenyadors, el disseny és massa important per deixar-lo només
a mans dels dissenyadors.

18 <https://hbr.org/2010/09/kaiser-permanentes-innovation-on-the-front-lines>
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Fig. 5.10
La gestié del pensament

creatiu s’ha d'abordar de for-
ma diferent segons I'etapa del
cicle creatiu en que s'estigui
treballant. La planificacié és
inexistent al principi i esdevé
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rellevant a I'etapa final.

5.8 Gestio del pensament creatiu

La sintesi de tots els métodes de disseny és la gestid del pensament creatiu,
imprescindible quan el que es dissenya és complex i, sovint poc tangible, o quan
els efectes son, en conjunt, poc previsibles. Sén les situacions en qué la solucid
és desconeguda, i fins i tot el problema costa d'enunciar. Per als problemes
clars i que es poden resoldre a través d'uns coneixements técnics ben determi-
nats, no cal el pensament creatiu.

El disseny es pot definir com la disciplina per a la gestié del pensament creatiu
que ajuda a vencer les barreres i les dificultats associades als processos de pen-
sament i de treball col-lectiu orientats al futur.

Es possible fondre els quatre métodes presentats, en una sintesi:'®

El procés creatiu s'ha de focalitzar a aprendre si s'esta treballant en el problema
i, en el disseny, si es treballa en |'assaig i en la implantacié. D'altra banda, decidir
quina és la millor estratégia també depen de fins a quin punt el model de negoci
esta prou definit.

— Sino hi ha un model de negoci, que és com dir que no es compta encara
amb una modelitzacié minima del sistema futur, i es pretén determinar bé
el problema, el joc és inspiracié-experimentacié. La tecnica que s'ajusta
a les necessitats d'aquesta etapa, centrada en el repte, és el design thin-
king.

— Quan ja s’ha optat per una linia de solucié i es treballa en format de pro-
totip, el joc és experimentar- validar, mesurant els diversos aspectes de
la solucié. La técnica que pot tenir sentit ara és la lean, fent evolucionar
de pressa el prototip i sotmetent-lo al maxim nombre de proves possible.

— Finalment, si es treballa sobre una solucié que ja és al mercat, o que ja és
operativa i que, per tant, t¢ un model de negoci, el joc és validar-lliurar. La
creativitat s'orienta a la millora continuada i se sustenta en la col-laboracié
dels diversos agents implicats en el model de negoci. La tecnica que pot
funcionar bé ara és I'agile.

FOCUS

DISSENY

Mercat

IMPLANTACIO

SOLUCIO
Prototip

soLucié

Repte

NSPIRACIO

PROBLEMA

ENTENDRE
MODEL DE NEGOCI

SENSE TEORIC VALIDAT

19 Adaptat de <https://blog.usejournal.com/when-which-design-thinking-lean-design-sprint-agile-
a4614fa778b9>



5.9 Casos de pensament creatiu. Problema-solucié-implementacio

A continuacio, es presenten dos exemples en que s'apliquen diversos metodes
de disseny,?® amb la intencié de reforgar la idea central sobre la superposicid
dels métodes de disseny i les seves fases.

5.9.1 Daily Challenge. Fase de problema-solucio

El cas Daily Challenge permet estudiar la superposicié de problema-soluci6. Que
és Daily Challenge? Es una plataforma en qué els inscrits reben un correu elec-
tronic diari que conté una acci6 petita i aplicable en benefici de la propia salut. El
repte del dia se centra en un dels molts aspectes relacionats amb el benestar:
I'alimentacié saludable, I'activitat fisica i la salut emocional, entre d'altres. Els
usuaris afronten el repte i a les xarxes socials comparteixen com ho fan.

]

UIIALLLINGE

Improved well-being.
Delivered daily.

We

nge every day.

Com s'ha aplicat a Daily Challenge el pensament creatiu? La inspiracié consis-
teix a considerar aspectes d'etnografia i la solucid, a imaginar un nou tipus de
xarxa social, un sistema col-lectiu de microreptes diaris que, compartits online,
milloren els propis habits saludables. L'empatia passa per conéixer i observar el
context. La imaginacié requereix explorar noves idees i conceptes. El mesura-
ment dels resultats es duu a terme de forma permanent, aprenent com el fet
d'introduir-hi petits canvis es tradueix en millores per als usuaris.

5.9.2 Comunicacié a Urgéncia del NHS. Fase de solucié-implementacié

La pregunta “Que podem fer perquée els pacients no perdin el temps espe-
rant?”, podem transformar-la en “Com podem fer que els pacients no tinguin
la percepcid que perden el temps esperant?”, i llavors s'obre una llista de pos-
sibilitats noves.

- —

20 Una publicacié molt recomanable que, tot i que esta pensada per a ONG, pot ser Util en qualse-
vol altre ambit. Design Kit: The Human-Centered Design Toolkit. <https://www.ideo.com/post/
design-kit>

Fig. 5.11

Daily Challenge. La salut
com una habilitat per a la
vida. Els propis usuaris
proposen nous reptes,
de manera que I'empatia
i la imaginaci6 son
compartides per tothom.

Fig. 5.12

Les dificultats de la comu-
nicacié amb els pacients a
urgencies és deguda, en
part, al fet que els humans,
sotmesos a pressio i en

un entorn estrany, tenim
menys capacitat de comu-
nicacié i de comprensid
que en condicions normals.
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El cas de Comunicacié a Urgencia del NHS il-lustra bé la superposicié de solu-
cié-implementacié. Cada any, un de cada deu empleats de I'NHS experimenta
algun grau de violéncia per part dels pacients o dels seus familiars. Es especial-
ment critic quan es tracta d'urgencies i, pel que sembla, part d'aquesta violéen-
cia es desencadena per la confusié dels pacients. Davant d'un problema com
aquest, les solucions imaginades i les proves corresponents passen per millorar
la manera de comunicar-se amb els usuaris a la zona d'urgencies de I'hospital.
Solucions i proves, més solucions i més proves. Després de millorar-hi la senya-
litzacio, els incidents agressius es van reduir un 50 %.

Com s'ha gestionat el pensament creatiu en aquest cas? El procés ha seguit una
dinamica de cocreacié (col-laboracié) entre els professionals de la salut i experts
en disseny visual, per tal de trobar la millor manera de comunicar-se amb els
pacients. La solucié, com hem dit, va consistir a explorar alternatives. La prova
implicava la implementacié i I'assaig posterior per veure fins quin punt la solucio
funcionava i era viable.

5.10 Casos de gestio del pensament creatiu
Hi ha molts exemples de gestié del pensament creatiu; fins i tot podem analitzar

de forma retrospectiva casos coneguts i estudiar-los fent servir els métodes de
disseny presentats:

Gesti6 del pensament creatiu Repte  Prototip Mercat

Henry Ford deia que, si s'hagués limitat a preguntar als seus .« Y x X%
clients que volien, tots haurien dit que un cavall més rapid.

Preguntant a la gent que portava l'aigua sobre el cap, segura-

ment mai no haurien proposat I'Hippo roller. Sovint no n*hi ha ~ *** FrEx
prou a preguntar a l'usuari per copsar la necessitat d'arrel.
Kaiser Permanente va modificar I'estratégia en el canvi de torn . .

de les infermeres per fer-la meés eficient i centrada en el pacient.

Dropbox es va enfrontar a la necessitat de captar nous clients i
fidelitzar els ja existents iterant el seu servei de pressa i sovint * XK * %%

per descobrir qué volien els clients realment.?’

Flyprint, de Nike, és la impressi6 en 3D de sabatilles esportives,
que combina disseny computacional, artesania, dades massives =~ *** * %% *
i intel-ligencia artificial.??

TV3 llanca un projecte per redissenyar el comandament a dis- .
tanciade la TV.

El CityTree, I'arbre urba concebut com a filtre d'aire biologic, és
el resultat d'una estratégia que comenca redescobrint el proble-  ** xxx e
ma i acaba amb un model de negoci molt afinat.

21 Utilitzant els principis de lean startup, en 15 mesos Dropbox va passar de 100.000 usuaris
registrats a més de 4.000.000.

22 <http://dintoolkit.com/2018/05/05/pret-a-porter-pero-a-mida/>



Tots els métodes de disseny que configuren el pensament creatiu comparteixen
alguns trets:

— L'alternanca entre el pensament divergent i el convergent quan se cer-
quen idees.

— La necessitat de comptar amb un grup divers de persones. Les organitza-
cions amb més diversitat obtenen millors resultats.

— Provar vol dir acceptar el fracas, no rendir-se. Portar les idees a la realitat,
posar-les a prova, equivocar-se i corregir-ho rapid: aquesta és la forma
d'accelerar el procés d'innovacio.

5.11 La mandra de pensar

Tots els metodes de disseny comparteixen la disciplina de pensar, i convé revi-
sar un concepte molt interessant sobre com pensem els humans. Ens hi refe-
rirem com “la mandra de pensar”. La biologia dels humans fa que necessitem
pensar que tenim rad i que I'encertem. Si sabem que tenim rao, la vida té sentit;
experimentem la sensacié de coneixement i estem de bon humor. El nostre
comportament, llavors, respon al fet que pensem que entenem més del que
realment entenem; el resultat és que baixem la guardia i ens equivoquem. De
tot aix0 també se’'n diu “no voler sortir de la zona de confort”. La historia és
plena d'errors associats a la mandra de sortir de la zona de confort. Molts errors
es poden atribuir, al menys parcialment, a la mandra de pensar:

— Al 1876, mentre Bell patentava el telefon, I'enginyer en cap de la British
Post Office deia: "Els americans necessiten el telefon, perd nosaltres no:
tenim nois missatgers de sobres.” | es va quedar tan ample!

— Undels germans propietaris de la \Warner Bros va exclamar |'any 1927, quan
comencava el cinema sonor: “Qui dimonis vol sentir parlar els actors?”

— El president d'IBM, Thomas Watson, I'any 1943 va predir, desencerta-
dament, que el mercat dels ordinadors arreu del moén potser podria ser
d’unes cinc maquines en total.

— Les pifies es repeteixen. L'any 1987, després d’expulsar Jobs d'Apple,
Sculley va sentenciar que no hi havia mercat domeéstic per als ordinadors.
Els productors de jocs, en sentir-lo, es van quedar de pedra.

— La gent nascuda després de 1975 no reconeix la marca Digital, lider del
sector informatic als anys setanta perd que va renunciar a entrar al mon
de la informatica domestica.

A vegades, el cost de no pensar és altissim. El dia de Sant Esteve de 2004, mi-
lers de turistes gaudien de les festes de Nadal a les platges de I'hemisferi sud, a
les costes de Sumatra. De sobte, un terratremol de 9,2 graus ho va canviar tot.
El terratrémol va generar un tsunami que va provocar prop de 250.000 morts. Ja
en aquell moment existia el sistema d'alerta contra els tsunamis, que consistia
a enviar un missatge de SMS als usuaris en els 2 minuts seglents al moment
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Fig.5.13

El sistema d'alarmes
sismiques per SMS hauria
salvat centenars de milers
de vides pero, com deia
Einstein, els problemes que
hem creat avui al mén no
podran ser resolts amb el
mateix nivell de pensament
amb queé es van crear.
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inicial del sisme.? El dia abans, el 25 de desembre de 2004, curiosament es va
superar el récord de missatges SMS per felicitar Nadal, perd ningl no va pensar
a disposar d'un sistema d'alarmes sismiques per a les costes d'una zona en qué
els terratremols son freqlents i d'intensitat alta, amb uns efectes que poden ser
devastadors. Per Nadal, les illes eren plenes de turistes equipats amb telefons
mobils, segurament rebent felicitacions de Nadal per SMS. Com és que ni tan
sols els hotels estaven connectats al sistema d'alarmes sismiques. Hi hauria
hagut temps per salvar moltissima gent. Podem concloure allo amb deia Eins-
tein: que els problemes que hem creat avui al mén no podran ser resolts amb el
mateix nivell de pensament que els va crear.

Rise. Time/Date: 11:25

GMT, 2011-08-31.Pecple
affected: Albert.

Fig. 5.14 Tot és susceptible de ser redissenyat, par-
ticularment els espais professionals

El sistema de salut és complex i requereix un nivell minim de coneixements per mou-
re-s’hi de forma eficient, i la comunicacié entre els professionals i els seus pacients i
families sovint és poc efectiva. Per a determinats tipus de pacients amb molts proble-
mes medics, entendre i seguir les instruccions del professional de la salut és una difi-
cultat, i la manca d'adheréncia al tractament es tradueix en un rapid empitjorament de
la salut, un Us excessiu dels serveis d’emergencia i uns costos perfectament evitables.
Els malentesos en la informacié es tradueixen en menys resultats i costos més alts.
Aquest és un problema clar d'empatia amb el pacient, de creativitat en les féormules i
de racionalitat en la funcié, perd sobretot és un problema relacionat amb trencar |'statu
quo a dins de la professié. +[dintoolkit]

23 Ho explica Ramon Folch a https://www.sostenible.cat/opinio/risc-tsunami-kyoto-un-article-de-
ramon-folch-0.
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Idees per retenir

Resum per recordar:

El disseny com a disciplina central de la innovacio.
— 4 metodes de disseny: design thinking, lean, sprinti agile
— 3 estadis del disseny: repte, prototip i mercat
— 3 estadis de maduresa del model de negoci

Quin metode fem servir? Quan el fem servir? Com el fem servir?

La mandra de pensar.

Bibliografia

TIM BROWN

Brown, T. (2009): Change by Design

S’hi exposa la visid del pensament de disseny en tres etapes: la “inspiraci¢”,
quan s'identifica una oportunitat; la “ideaci¢”, quan es conceben solucions ge-
nerals, i la “implementaci¢”. Brown assenyala que el disseny s'ha de centrar
en I'ésser huma, integrar la tecnologia i I'economia, i comencar per alld que els
humans necessiten, perd sobretot ha de procurar entendre la cultura i el context
en qué les solucions han de prendre forma. TED Llibre
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Escenaris de futur

Estudiada la logica dels equips (cap. 3), s’han de considerar els potencials es-
cenaris futurs en que aquests equips treballaran. Posteriorment, s'estudiaran
meés a fons la dimensio col-lectiva (9), I'emprenedoria (12) i com funciona el
mercat de la innovacio (15).

Bloc de
negoci

6.1 La innovacio esta en el futur

A l'escola, mai no hem tingut cap assignatura sobre el futur, ni tan sols una lligo,
pero la innovacié esta en el futur i, per tant, si es vol fer innovacio, s'ha de pen-
sar en clau de futur. Mark Twain deia: “Preocupa’t pel futur perqué és on viuras
la resta de la teva vida.” El futur no es coneix i és incert per definicié; perd, ho
és absolutament? Els factors que intervenen a I’'hora de determinar el futur sén
tants que I'estudi de les tendéncies, a banda de les dades historiques, ha de
prendre en consideracio els desigs de la gent, I'emprenedoria i la vigilancia del
gue es mou al voltant nostre.

RAND. Una ment prodigiosa

r—

O o
b

MEMORANDUM
RM-727/1-ABRIDGED

AN EXPERIMENTAL APPLICATION OF
THE DELPHI METHOD TO
THE USE OF EXPERTS

Norman Dalkey and Ola Helmer

Fig. 6.1 A la grafica es pot observar el procés
; gradual de consens entre els participants a les
ARANDaioe i e s ot s sns rondes successives.

UNITED STATES AIR FORCE PROJECT RAND

Si creieu que internet I'han inventat les empreses de Silicon Valley, que IBM va construir
el primer ordinador o que Apple va inventar el mouse, esteu ben equivocats. Cadascun
d'aguests avencos va ser concebuts a RAND, un think tank que passa mig desapercebut
a Santa Monica, California.

Després de la Segona Guerra Mundial, amb un petit grup de cientifics i un migrat finan-
cament federal, es va posar en funcionament RAND (que significa “recerca i desenvo-
lupament”). La pel-licula A Beautiful Mind explica la vida de John Nash, que va fer grans
progressos en la teoria de jocs treballant a RAND, i, com ell, tants altres cientifics en
els seus camps respectius, motivats per afrontar reptes de tota mena. D'aqui també va
sorgir, a final dels anys cinquanta, una técnica per desenvolupar escenaris de futur, el
metode Delphi.

El metode Delphi, que pren el nom de I'oracle de Delfos, és una técnica basada en una
estrategia interactiva que gestiona un procés de comunicacié estructurat, entre els in-
tegrants d'un grup d'experts. Les opinions expressades per cadascun dels experts son
avaluades de forma anonima i sistematica per tots els altres experts. El moderador fa
saber a cada expert el que diuen els altres i li planteja la possibilitat de millorar els con-
sens sobre els diversos aspectes sobre els quals es debat. Es fan rondes d'avaluacio
fins que s'assoleix el consens esperat. RAND va desenvolupar i aplicar aquest metode
per fer escenaris sobre com podria ser una eventual Tercera Guerra Mundial.+[dintoolkit]



http://dintoolkit.com/2017/11/23/rand/

% Innovacié guiada pel disseny
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Una simplificacié practica
del futur es pot basar en
un mode que combina els
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fets, el desig i la sort.

6.2 Model mental sobre el futur

En general, ja ens preocupem pel futur, pero potser no tenim un model mental
que ens faciliti pensar en el futur en clau d’'innovacié, o pensar en la innovacié
assumint que esta en el futur. Parlem, doncs, del futur. Tot i que és una simpli-
ficacié, podem combinar tres elements que ens poden ajudar a fer una primera
modelitzacio del futur:

Modelitzacio
del futur

— Dades i fets. Les projeccions basades en les dades previes i els fets.

Podem fer previsions sobre el futur a partir de les dades que coneixem.
Si, als deu darrers anys, Messi ha fet una mitjana d'un gol per partit, és
probable que enguany, si no es lesiona i els arbitres son imparcials, faci
una cosa semblant. Com més dades tenim per combinar, més podem
augmentar la capacitat predictiva.

— Somnis i desig. Els somnis, que manifesten en part els desigs.

Martin Luther King va tenir un dels somnis més famosos de la historia. Ex-
pressava el seu desig amb forca: “/ have a dream.” El desig porta, cinquan-
ta anys més tard, I'eleccié d'un president negre que s'encarregara de re-
cordar aquells activistes pels drets civils, victimes de la intolerancia racista.

— Atzarisort

Pero la sort la tenim sempre a sobre, a favor o en contra. L'atzar va fer
que el Titanic, el dia del seu primer viatge, en arribar la nit, col-lidis contra
un gran iceberg que flotava a la deriva enmig de I'Atlantic. Quants somnis
i quantes previsions amb tot a favor va estroncar la mala sort! Diuen que
la sort ens la busquem, perd el cert és que sovint ens ve a buscar ella.

Si pensem en moltes coses que hem viscut, identifiguem facilment que sén el
resultat de la combinacié atzarosa d'aquests tres elements: el desig, els fets
i la sort. El futur és una mena d’espiral en qué aquests tres elements interac-
cionen. Aquest model de futur és de sentit comu, perd es necessiten tots els
components. Pensem en el pacient que desitja i fins i tot resa perqué la seva
salut millori; el metge es refia de I'evidéncia que li proporcionen les dades, per
tal de proposar-li un tractament. Si, a més, hi ha una minima sort, el pacient es
pot acabar guarint.



6.3 Estudiar el passat en clau de futur

Vegem el cas tan famos del Macintosh d'Apple. El desig intens de Steve Jobs
i els seus companys de fer ordinadors per a la gent n'és, sens dubte, el mo-
tor central. Aix0, als anys setanta, era un somni. Els fets i les dades rellevants
eren la tecnologia disponible en aquell moment, uns microprocessadors que la
indUstria ja fabricava, pero no pensant encara en els ordinadors personals, que
no existien. Perd la sort va fer que, en una visita a I'empresa Rand Corporation,
ensenyessin a I'equip de Steve Jobs un mouse i una pantalla amb finestres, in-
novacions que ell i els seus col-legues van ser capacos de traslladar rapidament
al seu producte innovador.'

6.4 Escenaris possibles

Fem el mateix exercici que hem fet amb el Macintosh, pero cap endavant. Un
exercici de prospeccio de futur per tal d'introduir un concepte clau en innovacio:
els escenaris.

— Laindustria i la ciencia posen recursos a |'abast, i els fets i les dades sén
el que la tecnologia permet fer. Veient unes aplicacions de la tecnologia,
en podem extrapolar facilment altres aplicacions.

— Ales pel-licules de ciéncia ficcid, que expressen, en el fons, I'inconscient
col-lectiu, els somnis sovint adopten tons magics. La ficcié és una extra-
polacio, sovint poc racional, de la ciéncia, perd que deixa al descobert els
nostres anhels o les nostres pors, i que configura els desigs.

— La sort passa perqué coincideixen i es troben tots els elements que calen
per fer que s’'esdevingui quelcom d'interessant. L'atzar potser més im-
portant i prodigiés avui és que “coincideixin” persones que puguin sumar
els seus potencials respectius.

1 Gladwell, M. (2011): “Creation Myth"”. The New Yorker, 16 de maig.

Fig. 6.3

En molts dels éxits del
passat, s’hi poden identi-
ficar bastant facilment el
desig, la sort i els fets. El
cas del Macintosh és un
exercici retrospectiu i, a
posteriori, no té gaire mérit
endevinar, pero permet
il-lustrar el model del
futur, basat en els tres
elements esmentats.
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situacions inesperades,
i és la base per a les
accions d'innovacio.

SOMNIS EVIDENCIA OPORTUNITATS
ENTENDRE EL FUTUR
Queé canvia? ,? .

Desig Fets Sort
MAPA DEL FUTUR v

Modelitzar el canvi

INFLUIR EN EL FUTUR

Accié pel canvi INNOVACIO

Arribem al concepte central que volem explicar ara: la construccié d'escenaris.
El futur el podem visualitzar abans que passi, en forma d’escenaris possibles,
combinant dades i somnis, i considerant la sort. S'atribueix a Abraham Lincoln
un dels principis basics de la innovacio: “La millor manera de predir el futur es
crear-lo.” Aguesta és, doncs, en el fons la intencié de la innovacio? Bé, qualse-
vol persona que es planteja fer quelcom d’innovador vol influir en el futur; vol
canviar I'ordre de les coses, per fer-les de forma diferent i millor.

Ara es tracta de prendre consciéncia que necessitem un mapa del futur per
tal d'imaginar com poden ser les coses, i una cosa realimenta l'altra. Si podem
“mapeijar” el futur, podem influir-hi millor i, si hi influim, tindrem I'oportunitat
d'aprendre i de tenir un millor mapa del futur. Com es pot dibuixar un mapa del
futur? Una manera de fer-ho és considerant possibles escenaris. Per tant, el
mapa del futur no és Unic; és fet de desigs possibles que, quan es combinen
amb els fets i la sort, donen lloc a diversos escenaris del futur.

En el cas de la innovacié, els escenaris ajuden, doncs, a construir “fotografies”
detallades del futur per tal de descriure les possibles formes en qué es pot des-
envolupar un ambit especific. Els escenaris ajuden a identificar i a centrar-se en
els factors més importants que guien els canvis en un camp concret. Conside-
rant les interaccions entre aquests factors, es pot millorar la comprensi¢ de com
funciona el canvi i que es pot fer per conduir-lo.

6.5 De la ciéncia a la tecnologia disponible

La corba de difusié de la innovacié és un instrument molt Util per visualitzar, per
exemple, el futur d'una tecnologia. La corba en forma de “s” es basa sobretot
en la projeccié de les dades disponibles.? No és facil distingir en quin punt de
la corba de difusid es troba una tecnologia. Una cosa soén les possibilitats que
ofereix la tecnologia i una altra de ben diferent, quan es trigara abans que la tec-
nologia estigui disponible i es comercialitzi. El progrés en la difusié d’una tecno-
logia depén de molts factors i el més raonable és que, quan la tecnologia arribi al
mercat, sigui molt diferent de quan estava disponible als laboratoris. Al principi,
el cost de fer servir una tecnologia és molt gran i la seva utilitat és limitada, pero
I'aprenentatge prematur pot compensar |'esforg.

2 Geroski, P. A. (2000): “Models of Technology Diffusion”. Research Policy, 29(4), 603-625.
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'adopcié de les tecnologies no és un procés lineal. L'aplicacié de la tecnologia
depen, i molt, del qui I'aplica i de com li troba utilitat en el context d'uns proble-
mes i unes necessitats especifiques. En I'ambit de la salut, el progrés cientific
té molts fronts oberts, que interaccionen entre ells i s'influencien.®

DESCOBERTA  DISPONIBILITAT COMERCIAL OBSOLETA Fig. 6.5 IR
La corba de difusid i la
La tecnologia ha Aplicacic possible, Aglicacié Ha aparegut una corba d'adopcio de la

aparegut. Encara no El cost és més alt i generalitzada. tecnologia millor.
es coneix bé i, no vitat encara
existeixen aplicacions. limitada,

tecnologia per part dels
usuaris s’han de tenir pre-
sents a I'hora de gestionar
els escenaris d'innovacio.
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Majoria
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Anticipar els
canvis futurs.
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6.6 Tendéncies emergents

Com s'identifiquen les tendéncies emergents? La consultora Gartner* publica
cada any un estudi, I'Hype Cycle Analysis, en que enumera les diferents tenden-
cies i en quin estat es troben, de cara al futur. Si s’estudien els grafics dels di-
Versos anys, es pot observar com s’hi desplacen les diverses tecnologies emer-
gents: la intel-ligéncia artificial (Al) i 'aprenentatge automatic (machine learning),
la realitat augmentada, la realitat virtual, la impressié en 3D, els equips distribuits
i les oficines virtuals, la democratitzaci¢ del disseny, el disseny algoritmic, el
crowdsourcing i I'open source, el reconeixement de veu i el facial.

Fig. 6.6
1 Bimodal IT, 2017 Resum visual de I'estudi
Blockchain and de Gartner 2017.
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3  Exponential Medicine.

4 Top Trends in the Gartner Hype Cycle for Emerging Technologies, 2017.
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Si es consideren les tendéncies emergents amb més impacte en el disseny, es
poden dibuixar els escenaris d’innovacié que es podrien obrir. Si combinem, per
exemple, reconeixement de veu i realitat augmentada amb open source, tenim
un escenari amb sistemes autdnoms que ens poden fer de guies pels llocs i que
es poden alimentar de les aportacions en temps real de tots els usuaris.

No n’hi ha prou a considerar les tendencies tecnoldgiques per anticipar el nou
context, cal sincronitzar-les amb les tendéncies socials i econdomiques, com ara
I'increment de la responsabilitat social i la democracia, d'una banda, i I'aparicid
de nous ecosistemes hibrids,® que sén una combinacié digital-fisica.

Les fases en el Hype Cycle sén:

— Llangament. L'expectacié pot comencar amb un esdeveniment que atre-
gui el focus mediatic. En aquesta fase, la tecnologia es troba en fase de
desenvolupament i només existeixen prototips que demostren les seves
possibilitats.

— Pic d'expectatives. En aquesta fase, les expectatives han arribat fins a
un punt tan distorsionat de la realitat que és impossible que la tecnologia
pugui satisfer-les. Comencen a aparéixer els productes de primera gene-
racié, a un preu de venda molt més alt que el cost de produccié.

— Abisme de desil-lusié. Els primers productes sén massa cars, no com-
pleixen les expectatives i tenen errors; per tant, comencen a apareixer
les critiques. La desil-lusié ha substituit I'entusiasme i algunes de les em-
preses que havien adoptat la tecnologia I'abandonen. D'altres segueixen.

— Rampa de consolidacié. Les empreses que no han abandonat la tec-
nologia continuen el seu desenvolupament amb |'esperanca d‘aplicar-la.
Gracies als primers beneficis, la tecnologia comencga a madurar.

— Altipla de productivitat. Aquesta és I'Ultima fase del cicle, en qué s'han
demostrat i acceptat els beneficis de la tecnologia. Comenca a apareixer un
ecosistema al voltant de la tecnologia, format per venedors i proveidors de
productes i serveis, que permet que la tecnologia s'instal-li en el mercat.

6.7 Tecnica dels escenaris extrems
Una altra tecnica amb escenaris consisteix a considerar opcions extremes.®

Imaginem dos eixos: en un, com pot evolucionar la cultura dominant en la societat
i, en l'altre, com ho pot fer I'economia. Els dos extrems de I'eix de la cultura serien
I'individualisme i el col-lectivisme, i els dos extrems de I'eix de I'economia, conside-
rant la dimensié de les empreses, la fragmentacio i la concentracié economica. En
I'espai que construeixen els eixos, ara hi podem imaginar tres escenaris extrems:

5  Getting Physical: The Rise of Hybrid Ecosystems.
6 Inspirat en el treball de PwC: The Future of Work. A Journey to 2022.
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— Empresa: Sil'economia tendeix a estar concentrada i la cultura dominant és
la individualista, el model que s'imposara és el de les grans empreses, amb
el consumidor al centre i el benefici dels accionistes com a objectiu principal.

— Professionals: Si I'economia tendeix a la fragmentacié, el model domi-
nant sera el dels professionals independents. En aquest cas, la tecnologia
apodera les persones que tindran més autonomia en un context laboral
molt flexible, en el qual la gent amb talent i/o que treballi bé i amb inten-
sitat ho tindra raonablement bé.

— Eco: Si la cultura dominant a la societat és la del col-lectivisme, llavors
podem imaginar un model en el qual la responsabilitat social i ambiental
de les organitzacions és la maxima prioritat. Els ciutadans tindriem molt
en compte, en les nostres decisions de compra, els aspectes socials i
ambientals, entre d'altres.

Fragmentacio
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En realitat, tots tres models tenen possibilitats i raons i, a la practica, es poden veure
meés com a complementaris que com a alternatius. El més raonable és que I'esce-
nari final no sigui cap dels extrems, sind una combinacié de tots ells. La gliestié no
és tant quin escenari s'imposara sind, en cada situacio d'innovacié que es plantegi,
quin pes relatiu tindra cada escenari extrem per tal de definir el més raonable.

Podem fer servir el mapa dels tres escenaris extrems com un espai per situar-hi
possibles innovacions. Tot i que el model simplifica una realitat sempre més com-
plexa, ens permet valorar diverses iniciatives d'innovacié. Pensem, per exemple,
en la incorporacié de chips de radiofreqiéncia en el cos huma.” El projecte con-
sistiria a incorporar, a sota de la pell, un xip que contingués, per exemple, tota la
historia clinica del pacient o la geolocalitzacio al llarg de la jornada. En un context
dominat per les grans empreses, el xip t& més opcions que un context dominat
per la responsabilitat social i ambiental. Aixd vol dir que, si eventualment es vol
promoure aquest tipus d'innovacio, convindra justificar-ne molt bé els avantatges
socials i individuals. Altrament, la innovacié trobara grans barreres.

7 Zhang, J.; Tian, G. Y.; Marindra, A. M.; Sunny, A. |.; Zhao, A. B. (2017): “A Review of Passi-
ve RFID Tag Antenna-Based Sensors and Systems for Structural Health Monitoring Applicati-
ons". Sensors, 17(2): 265.

Fig. 6.7

Els escenaris extrems
permeten posicionar, en
termes relatius, els diversos
elements que hi intervenen
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Els escenaris extrems per-
meten posicionar, en termes
relatius, els diversos elements
que hi intervenen i valorar

les dificultats per progressar
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Si volem promoure habits saludables, quin escenari és més sensible i quin ho és
menys? Potser la dificultat la tenim en la manca de sensibilitat de les empreses,
que sovint no estan prou motivades per vetllar per la salut dels seus empleats.
Com podem reduir aquesta distancia a I'empresa? Doncs, fent-li veure els avan-
tatges que en pot obtenir.

6.8 Escenaris llunyans

Els estudis sobre el futur se centren en nivells temporals molt diferents. En un
extrem temporal, hi ha I'estudi de les expectatives a curt termini —la setmana que
ve, d'aqui a sis mesos o I'any que ve. Es el cas, per exemple, de les prediccions
de I'evolucié dels mercats financers o de les estratégies economiques de les em-
preses. A l'altre extrem, hi ha I'estudi del que passara al mén d'aqui a 1.000 o a
10.000 anys. Es interessant, sens dubte, perd per a la gestié de la innovacié a
mitja termini no ens aporta gran cosa saber si, a I'any 3000, encara hi serem.

Les prediccions a 5, 10 o 20 anys, en la zona intermedia de |'escala tempo-
ral, tenen una gran importancia pel que fa a les expectatives d'innovacié. Un
d'aquests models de futur és el de la singularitat.® Considera que, dintre de
poques decades, els humans farem un salt de grans dimensions en relacié amb
la nostra capacitat cognitiva. Els ordinadors hauran fet un canvi d'escala i els
humans ens combinarem amb ells de forma eficient i augmentaran les nostres
capacitats.

Per qué convé coneixer aquestes prediccions i ser-ne conscients? Doncs per-
qué la fita teorica a qué s'arribara indica, d'alguna manera, els punts del cami
pels quals discorrera el progrés. Els escenaris a mitja i a llarg termini potser no
es poden aplicar de forma directa, perd aporten una visié determinant per pro-
posar escenaris de la innovacié a curt termini.

8 La fi del mdn tal com el coneixem avui arribara en algun moment entre el 2040 i el 2050, quan,
segons Kurzwell, la intel-ligencia artificial estara tan avancada que els humans comencaran a
passar a una altra dimensio fisica i cognitiva. Vegeu Kurzweil, R. (2005): The Singularity Is Near:
When Humans Transcend Biology. Penguin.
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La rad de ser de la Singularity University (SU) és aprofitar I'acceleracié actual de
la tecnologia per preveure i promoure els canvis que s’han de produir a la socie-
tat, que se succeiran a un ritme molt superior a l'actual. La SU és formalment
una organitzacié que promou un futur d’equitat, inclusio, abundancia, racionalitat
i proactivitat per tal de resoldre els grans reptes de la humanitat. Fou creada
I'any 2009 a partir del concepte de singularitat tecnologica, introduit per Vinge i
elaborat por Kurzweil. La singularitat tecnologica és la hipotesi que la intel-ligen-
cia artificial desencadenara un desenvolupament mai vist fins ara, que donara
lloc a grans canvis en la civilitzacié. La SU va comencar oferint un curs d'estiu,
pero ara és una gran incubadora d’empreses i de formacié per al lideratge tec-
nologic empresarial.

6.9 Limitacions a la percepcio del futur

Finalment, cal prendre consciéncia del que restringeix la capacitat d'entendre el
futur. Poden ser moltes les barreres que limiten la capacitat d'imaginar i de va-
lorar els escenaris de futur. En una primera aproximacié, se'n poden considerar
tres, que afecten a tothom, en major o menor grau:

— Les assumpcions previes, que és com tenir prejudicis.

— La visio limitada del que sabem, com a consequéncia de la nostra espe-
cialitzacio.

— Voler resoldre massa de pressa, condicionats per I'anhel de satisfer el
curt termini, ja que, és més facil d'imaginar, en ser més proper.

9 Meés enlla, pero, del que es pugui interpretar, la SU és una organitzacié que es planteja ajudar
d'altres empreses a afrontar de forma conscient els canvis de paradigma que s’esdevenen i que
s’esdevindran. Vegeu Martinez-Barea, Juan (2014): E/ mundo que viene. Descubre por qué las
proximas décadas seran las mas apasionantes de la Historia de la Humanidad. Barcelona: Planeta.

S

Fig. 6.9

Previsi6 de la capacitat
de calcul que es pot tenir
“amb 1.000 $ d'ordinador”.
El punt d'inflexio dels
grans canvis és una mena
d'asimptota a 'eix del
temps, que defineixen com
a “singularitat”, a partir de
laqual la creaci6 de nou
coneixement haura deixat
de ser una funcié estric-
tament humana. La SU
s'autoanomena universitat,
pero a la practica és un
negoci i, de fet, sembla una
religio. L'aparent indefinicid
és un tret del marqueting
actual i futur. S’ha arribat
a definir la Singularity Uni-
versity (SU) com un hibrid
entre la NASA i Teresa de

Calcuta.® [+dintoolkit]
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Fig. 6.10

Estar massa concentrats BARRERES PER PENSAR EN ESCENARIS DEL FUTUR
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En qué es tradueixen aquests tres tipus de limitacions en el cas de I'Us dels xips
de radiofreqiiencia?

— Les idees preconcebudes i les assumpcions prévies, limiten les alterna-
tives en qué les persones podem pensar. L'argumentari dels qui estan
en contra dels xips de RFID busquen justificacions radicals fent servir, si
cal, comparacions odioses com la del cartell: dir que posar un xip amb les
dades de la salut és com tatuar un nimero a un presoner d'un camp de
concentracié.

— La nostra especialitzacié en un tipus de coneixement i en unes maneres
de fer i de pensar. Si, per exemple, estem molt absorbits pel nostre in-
teres per la tecnologia, podem perdre facilment de vista com plantejar la
promocié d'una solucié. El fet que ens agradi la solucié técnica no vol dir,
de cap manera, que hagi d'agradar també als altres.

— Voler actuar més de pressa del que és convenient pot estroncar les opci-
ons de la innovacio.

Fixem-nos en com es relacionen les tres limitacions que hem comentat amb els
escenaris extrems esmentats abans.

— Al professional li agrada el xip i no entén que els altres no comparteixin el
seu entusiasme.

— L'empresa vol anar per feina i executar el projecte tan aviat com sigui
possible.

— Una part dels ciutadans hi veuen abans una gran amenaca que els avan-
tatges que pot comportar.
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NHS. L'acceleradora de la innovacio

Fig. 6.11 EI més important del NHS no sén els seus
1,5 milions d’empleats o els 4.000 € que es gasta cada
segon: son els ciutadans, que senten com a propia la
institucio i s'hi ofereixen com a voluntaris, quan convé

£

Un dels casos d'estudi de l'acceleradora d'innovacié del NHS, Coordinate My
Care (CMC), és una plataforma web que coordina I'atencié d’'urgéncia quan un pacient
es troba al final de la seva vida. Molt sovint, la manca de coordinacié entre les entitats
sanitaries amb qué interacciona el pacient fa que aquest no rebi el tipus d'atencié que
voldria, o bé que hagi d'anar repetint a cadascun dels agents la seva preferéncia. A
Londres, el nombre de pacients que moren a I'hospital s'ha reduit al 17 %, enfront del
47% a escala nacional.

EI NHS és una de les institucions britaniques que els ciutadans del Regne Unit se sen-
ten més seves, i amb orgull. Un proveidor public de serveis de salut, el més gran del
mon, que ocupa més d'un milié i mig de persones, té, sens dubte, molts problemes,
pero el que té més valor és el seu grau de complicitat amb els ciutadans.

El proveidor public de serveis de salut més gran del mén ocupa més d'un milié i mig
de persones, pero el que té més valor és el seu grau de complicitat amb els ciutadans.

Com es veu el futur al NHS i quin paper hi juguen la innovacié i la tecnologia?

En primer lloc, hi ha consciencia de la necessitat de gestionar sistemes i xarxes d'aten-
cié; no n'hi ha prou a gestionar només organitzacions. Les tecnologies de la informacio
han de facilitar la implicacié dels diversos agents socials i economics en la salut, des
dels ajuntaments fins a les empreses.

['atencié de la salut fora dels hospitals ha de ser molt més important que ara. Caldra
desenvolupar i gestionar nous recursos de comunicacié i d'informacié online, adaptats
a les necessitats dels diversos tipus d'usuaris, i caldra educar i formar.

Finalment, en el futur, els serveis s'han d'integrar al voltant del pacient (salut mental,
salut fisica i I'assistéencia social). +[dintoolkit]
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Idees per retenir

La innovacié s’ha de pensar en clau de futur:
— Model. El futur combina desig, fets i sort, en dosis i moments diversos.

— Escenaris. Hi ha molts escenaris possibles | és bo tenir-los tots pre-
sents i treballar-los com a hipotesis de com pot ser el futur.

— Factors limitadors. Cal tenir consciéncia del que ens limita per poder
plantejar i fer servir els escenaris essencialment nosaltres mateixos.

Bibliografia

AFIEI:II GUIDE TO THE FUTURE wuun DE

Wade, W. (2012): Scenario Planning: A field guide to the future. John Wiley &
Sons.

Una guia de camp per tal d'identificar les tendéncies que podrien afectar I'entorn
en queé treballem. Mostra com crear escenaris possibles a partir de les incerte-
ses i com descriure |'evolucié des del present fins on els escenaris ens podrien
conduir en el futur.









PROPOSTR

L'objectiu d'aquest modul és convertir el “concepte” definit al mo-
dul anterior (Solucio) en una proposta formal d'innovacio que ex-
pressi | demostri la viabilitat de la iniciativa d'innovacio.

Primer, s'han de determinar els components que es volen dis-
senyar; després, concretar |'estrategia de disseny que s'ha d'apli-
car per a cadascun. Finalment, formalitzar la proposta de disseny
del sistema en conjunt i garantir, amb usuaris | professionals, que
el plantejament té consens.
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Temes d’estudi per donar suport a la preparacio de la proposta
7. Transformacio digital. Jugar

La digitalitzacié facilita I'aplicacio d’estrategies de joc.

Tecnologia
o8 Les eines digitals per ju-
(Cad U gar, per treballar i per
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teixes. Incorporar ele-

D ments del joc en l'apre-
@ nentatge, el consum o el
Treballar treball és un dels impul-
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8. Gestio del disseny

La forma de dissenyar depén del que es vulgui crear.
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9. Dimensio col-lectiva

Innovar és cocrear amb tots els qui toquen o son tocats pel producte-servei.
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Teécniques per facilitar la preparacio de la proposta

Obijectiu: Dividir la solucié que es vol crear en els seus components i trobar una
idea focus per a cadascun d'ells.

Es generen llistes de paraules aleatories que s'associen a idees i a conceptes
interessants.

'
\ U4
a — -()- —— £
7 DJ

GENERADOR DE
PARAULES ALEATORIES

PARAULA - IDEA
ASSOCIADA

APLICACIO AL
COMPONENT

Sistema. Tasques de disseny

Objectiu: Determinar com s'ha de procedir a dissenyar cadascun dels compo-
nents del sistema-solucié.

Construir una llista ordenada de les tasques que caldra fer per tal de desenvolu-
par el prototip del sistema proposat.

Consens. Disseny d'un consens SmartDelphi

[ea=] Molta oae:
ooo e L (D) Desitjable
00 evidencia J

@ Personal

DISSENYADOR

5&1 Col-lectiu

CONEIXEMENT

D Aprendre

PRODUCTE. MINIM

@ Minima
expressio viable

Objectiu: Consensuar una visié compartida del problema-solucié.

Captar coneixement tacit dels experts o dels usuaris, gestionant la seva partici-
paci6 en un consens del tipus Real Time Delphi.

En general al sistema de salut hi ha cultura innovadora...

infermera

.\.

ONON RORONO

Poca Moltissima

PROPOSTA %
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Transformacio digital. Jugar

A partir de la comprensié del context digital (cap. 1) de les noves dimensions
humana i de la realitat (4), s'aprofundeix el procés de transformacio digital,
la seva importancia i les seves conseqliencies, especialment en I'ambit or-
ganitzacional. Després, s'estudiaran el nou entorn de la creacié de coses i
serveis (10) i I'impacte de les dades massives (13).

Bloc de tec-
nologia

7.1 Canvi permanent
Les organitzacions més ben gestionades estan redefinint permanentment la
seva forma de treballar, aprofitant les oportunitats constants que ofereix la tec-
nologia. La transformacio digital és un canvi que es gestiona combinant simulta-
niament coneixement, creativitat i experiencia, en tres fronts:

— la forma de treballar i de col-laborar de les persones,

— laforma en qué s’entén i s'atén el client i

— els processos de negoci, dins i fora de la frontera de I'organitzacio.

La innovacioé és transformacié i canvi, com un joc gue no s'acaba mai.
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Fig. 7.2

La transformacié digital t&
lloc en paral-lel a una trans-
formacié més profunda que
afecta tots els paradigmes
classics de la gestio, de la
produccié i dels negocis.
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Academies online. Aprendre a programar jugant

l My Badges and Points

EIvysosgess s vy roims: 3800

ne) Course Master

Fig. 7.1 No és el mateix ludificar que jugar.W Afegir elements de joc —

| aixo és la ludificacio— a un entorn d’aprenentatge atreu i enganxa els
estudiants. Ho diuen diverses empreses, que lluiten per atreure més
clients a les seves plataformes de formacié. A banda, hi ha diversos es-
tudis que demostren que la ludificacié pot tenir un impacte positiu en
els aspectes pedagogics i psicologics de I'aprenentatge online.

Not awarded

Fins no fa gaire, aprendre un nou llenguatge de programacio era una experiencia avo-
rrida, pesada i individual, per no dir també una mica angoixant a I’hora de triar quin
dels centenars de llenguatges era més convenient aprendre. Avui, perd, I'aprenentatge
dels llenguatges de programacié ha incorporat alguns al-licients. Fa pocs anys (2012),
van comencar a aparéixer empreses com Treehouse, Code School o Codecademy,
academies virtuals per aprendre a programar, desenvolupar aplicacions (web o mobils)
i habilitats empresarials, en qué els principiants aprenen i actualitzen els seus coneixe-
ments en entorns ludificats.

En aquest tipus d’escoles online, els alumnes no tenen un “curs” Unic, sin6 que poden
triar diverses vies per obtenir els resultats formatius que els interessen. La certificacid
dels coneixements es fa en forma de punts i de ranquings, mentre els alumnes es
mouen a través de la biblioteca de cursos. Tot esta muntat perque els alumnes puguin
demostrar els seus exits i impressionar directament els possibles ocupadors mentre
es formen. Deixar a |'estudiant la llibertat d'explorar i de fracassar es tradueix en més
compromis, perd cal anar amb compte ja que, quan els elements del joc no s'alineen
amb els objectius individuals d'aprenentatge o amb I'estil preferit de I'alumne, llavors
la ludificacié pot tenir un efecte potencialment negatiu en la motivacié de I'estudiant.
+[dintoolkit]

7.2 L’organitzacio viva

Organitzacié “maquina” Organitzacié “organisme viu’
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1 <http://www.theknowledgeguru.com/gamification-vs-game-based-learning>
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Perque s’'ha de pensar en les organitzacions com a organismes vius? Hi ha qua-

Transformacié digital. Jugar %

tre tendencies que és com si donessin vida a les organitzacions:

La jerarquia i les instruccions maten |'organitzacio, que ha de passar a guiar-se

— Un entorn en qué evolucionen, de forma rapida i permanent, les prioritats

de tots.

— L'aparicié constant en escena de tecnologies disruptives.
— L'acceleracié en la democratitzacio i la transparencia de la informacié.

— El valor creixent del talent, basat en la combinacié de creativitat, coneixe-

ment i aprenentatge.

per nous principis.?

De

A

Proposit i visid
compartides

Captar valor de la competen-
cia, dels clients i dels provei-
dors per donar-lo exclusiva-
ment als propietaris.

Veure |I'abundancia d'oportunitats i els recur-
sos disponibles.

Valor dinamic i compromis de crear valor per
a totes les parts: empleats, inversors, socis
i comunitats.

Xarxes d’equip
i projectes

La gent necessita ser dirigida i
administrada; en cas contrari,
hi haura caos.

Quan se les apodera, les persones es com-
prometen, troben solucions enginyoses i ob-
tenen resultats.

La jerarquia tradicional és reemplacada per
una xarxa d'equips flexible i escalable. Les
xarxes equilibren la llibertat individual amb la
coordinacio col-lectiva.

Cicles rapids
de decisio i
aprenentatge

Per aconseguir el resultat
correcte, els individus més
preparats han de definir cap
a on anem, planificar-ho de-
talladament i determinar com
minimitzar el risc.

Si no és possible eliminar la incertesa del fu-
tur, la millor manera de minimitzar el risc és
ser el més rapid i productiu a provar coses
noves.

Les organitzacions agils treballen en cicles
rapids de pensar, debatre i fer, alineats es-
tretament amb un model dinamic de negoci
que s'adapta al que convé.

Persones
dinamiques i
que treballen
amb passio

Els directius necessiten con-
trolar i dirigir el treball espe-
cificant les tasques i supervi-
sant el treball dels empleats.

Els liders efectius orienten i faciliten la fei-
na als empleats propietaris dels projectes,
confiant que impulsaran |'organitzacio cap al
compliment del seu proposit i la seva visio.

Per a la majoria d'organitzacions, aquest és
un replantejament radical del seu model or-
ganitzatiu.

Infraestructura
tecnologica de
I'organitzacio

La tecnologia ha de donar el
suport pels serveis, les plata-
formes o les eines que |'or-
ganitzacidé requereix, segons
s'hagi definit d'acord amb
les prioritats, els recursos i el
pressupost.

La tecnologia esta perfectament integrada i
és essencial per a tots els aspectes de |'or-
ganitzacié com a mitja per canalitzar valor i
permetre reaccions rapides a les necessitats
del negoci.

La major part dels productes i serveis tra-
dicionals han de ser digitalitzats, amb tot el
que aixd implica.

2

Aghina, W.; De Smet, A.; Lackey, G.; Lurie, M.; Murarka, M. (2018): “The five trademarks of agi-
le organizations”. McKinsey Quarterly, gener, <http://www.mckinsey.com/business-functions/

organization/ourinsights/the-five-trademarks-of-agile-organizations>.
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Fig. 7.3

La innovacié requereix una
transformacio constant

de les organitzacions.
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7.3 L'organitzacio digital
Els responsables d'una organitzacié dinamica s'han de fer dues preguntes:

— Com hauria de ser la nostra organitzacié en el futur?

— Que cal fer per arribar-hi?
La transformacio¢ digital crea un marc de canvi a I'organitzacio, que s'adapta i
es transforma sempre que una innovacié permet fer millor alguna de les seves
funcions. Aix0 tan sols és possible si la mentalitat de tots els qui integren |'orga-
nitzacié esdevé digital.
Les empreses “nascudes al navol” tenen un avantatge relatiu sobre les més

antigues, justament pel fet que la seva mentalitat és digital d’origen. El cas
d’Amazon és paradigmatic.

Operacions i processos -[}- S0 Relacido amb els clients

Gestio del talent @) [ Dadesitecnologia
@ £
Innovacié

Segons un model proposat pel BCG,? la transformacio digital podria tenir lloc en
quatre ambits:

El valor de I'organitzacié esta tan o més lligat amb la qualitat i la intensitat de la
relacid amb els clients com amb la magnitud de les transaccions amb productes

i serveis.
Relacio La frontera entre els productes i els serveis es desdibuixa i podria arribar a desa-
amb els pareixer, en un context en que I'experiencia del client i el seu apoderament s'in-
clients crementen gradualment.

Per mantenir la lleialtat dels clients i captar-ne de nous, cal disposar de canals 7/24,
que facilitin una relacié personalitzada i sense cap mena de friccié amb els usuaris,
els clients i els prescriptors.

El paper de les persones canviara i s'haura d'adaptar a mesura que |'organitzacio
comenci a integrar la intel-ligencia artificial. Hi haura molta feina en la concepci¢,
el disseny i la millora continua de nous processos augmentats mitjangant la IA.

Gestio del  Les capacitats de les persones a I'organitzacié, a banda d’evolucionar cap a un mo-

talent del molt més creatiu, s"hauran de gestionar en un context d'intel-ligéncia col-lecti-
va. Es necessitaran persones amb habilitats en disseny digital i en tractament de
dades, flexibles i capaces d’adaptar-se rapidament. Per atreure i retenir el talent,
les organitzacions hauran d'oferir formacio i oportunitats.

3  <https://www.bcg.com/digital-bcg/digital-transformation/building-digital-talent-organization.
aspx>
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Per a totes les organitzacions del futur, les dades es convertiran no en un gran
actiu, sind en I'actiu més important, i I'aprenentatge organitzacional, en una capa-

Dadesi citat essencial.

tecnologia L R ) -
Les dades seran un avantatge competitiu Unic perqué representen la informacio
dels sentits que alimenten la intel-ligéncia de I'organitzacio.
Els processos que suporten les operacions de |'organitzacié s'automatitzaran de
manera intensa i gradual. En conseqiéencia, les estructures operatives i de govern

Opera- de I'organitzacié hauran de ser integrals i, en alguns casos, globalitzades.

cions i Sensors cada vegada més econdmics recullen i memoritzen tota mena d'informa-

processos  ci6 que permet a les maquines de |'organitzacié prendre decisions i actuar. Tot a
un cost cada vegada menor i de forma robusta i, el que és més important, I'apre-
nentatge a partir dels processos sera més sistematic i propietat de I'organitzacié.

7.4 Fractura digital

El grau de transformacié digital es pot expressar en termes de bretxa o de frac-
tura entre els nivells de digitalitzacié maxim i minim. Si no s’actua oportuna-
ment, la diferéncia entre els qui estan més avancats i els qui ho estan menys
s'incrementa pel simple fet que una posicid més digital facilita una adaptacid
més rapida, mentre que una posicié menys digital dificulta I'adaptacié. Aquest
és el fenomen que es coneix com a fractura digital. La fractura té moltes di-
mensions, des de la més obvia de tenir més o menys accés fins a altres més
sofisticades sobre el grau de comprensid i les implicacions que la transformacio
digital té en les organitzacions i en la societat. La inclusio digital es refereix a la
necessitat de no deixar ningu enrere en la transformacio digital. La inclusio re-
quereix creativitat. Hi ha exemples magnifics, no tan sols d‘inclusié digital, sind
d‘inclusié en el mén del treball, com és el cas de “La Fageda”.*

Un aspecte determinant de la transformacio digital és en quina mesura les per-
sones tenen les capacitats i les habilitats per poder contribuir a la innovacié fent
Servir eines, recursos i processos digitals.

Fig. 7.4
Innovacid eX La tecnologia progressa
Tecnologia a un ritme exponencial

i arrossega la societat,
pero les persones i les
organitzacions ho fan
a un ritme logaritmic.

Transformacio
digital

Inx

Organitzacions
Persones

4 Elcentre especial d'ocupacié de La Fageda, creat I'any 1984 a la Garrotxa, ocupa laboralment més
de 300 persones, el 50 % de les quals tenen discapacitat psiquica i/o trastorns mentals severs.
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Fig. 75

Jugar és una necessitat

atavica i és jugant que

hem aprés la major part
de les coses que sabem.
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7.5 Jugar, aprendre i treballar en el context digital

Un dels trets més emblematics de la transformacio digital és el fet de tenir una
dimensié de joc.

En el mén digital, jugar, aprendre i treballar convergeixen de forma significativa;
per jugar, es fan servir les mateixes eines que es fan servir per treballar o per
aprendre. La tecnologia permet aplicar estratégies de joc a tot el que es fa,
cosa que afavoreix molt la capacitat d'atreure els implicats, siguin estudiants,
empleats, pacients o ciutadans.

Simplificant una mica, podem afirmar que, al llarg de la vida, els humans fem
basicament tres activitats: jugar, aprendre i treballar. Potser la simplificacié és
una mica exagerada, perd de seguida en veureu el sentit. De fet, de petits tan
sols juguem; és la nostra manera d'aprendre. Absolutament tot ho fem jugant. A
mesura que ens fem més grans, destinem més temps a aprendre, intensificant
I'aprenentatge formal. Toca anar a I'escola, fer examens i obtenir diplomes. Abans
ja apreniem jugant, pero ara hem d'aprendre més coses, i més rapid. En un mo-
ment donat de la nostra vida, ens hem de posar a buscar feina i a treballar. No esta
clar si nosaltres triem la feina, o bé la feina ens tria a nosaltres. El treball inclouria
tot allo que hem de fer també en I'entorn de la familia, com ara tenir cura de la sa-
lut. Els horaris i la gestié dels recursos esdevenen una guestié central. | el cicle es
tanca de nou quan ens reproduim. (Ja hem advertit que féiem una simplificacio.)

Continuem aprenent al llarg de tota la nostra vida, a un ritme major o menor.
Aprenem mentre treballem, perd també amb I'esbarjo, aprofitant moltes de les
oportunitats que se'ns presenten. Aprenem amb el metode d'assaig i I'error, amb
la repeticio, copiant els altres i amb tot alld que la casualitat ens posa al davant.

lgi@ @ -ﬂe ij g
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&
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Treballar
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7.6 El que ens agrada és jugar

El que realment ens agrada a tots, pero, és jugar, i en la mesura del possible
intentem jugar i passar-ho bé sempre que en tenim I'oportunitat. El joc, en les
seves multiples formes, ocupa una part important del nostre temps i, sobretot,
ocupa el nostre desig.
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El concepte de joc inclou, com veurem, moltes coses. Per diverses raons, sovint
de caracter repressiu, el joc té mala premsa. “Aixo no ens ho podem prendre
com un joc.” “No juguis amb mi.” “No estic jugant.” Aguestes expressions i
tantes altres situen el joc en un terreny fronterer. Malgrat tot, sempre estem a
punt per jugar. Si ens hi fixem bé, els nens petits juguen amb qualsevol cosa. En
general, no s'avorreixen mai: una capsa de cartrd, fer bombolles o simplement
correr, qualsevol cosa és un pretext o un instrument per jugar, sense restric-
cions. Un nen sa viu en una experimentacié constant.

T

Aprendre pot arribar a ser molt avorrit i, en conseqiéncia, poc eficient. El fet
d'haver d'aprendre de forma intensiva i, a sobre, coses que no ens interessen,
fa que deixi de ser com un joc. Potser per aquest motiu, d'una forma o d'una
altra, intentem que esdevingui un joc. Treballar és avorrit, sobretot si ens ha to-
cat una feina que no ens agrada. Quanta gent es troba desmotivada a I’'hora de
treballar! Si una activitat ens desmotiva, fer-la esdevé un esfor¢c massa gran i, a
la primera oportunitat, abandonem. Potser la manca d'adherencia dels pacients
als tractament esta relacionada amb |'avorriment.

A vegades, fugir d'escola és el millor que li pot passar a una gran ment. Se-
gons Ken Robinson,® I'escola és un veritable perill per a la creativitat. Dos dels
integrants dels Beatles, George Harrison i Paul McCartney, compartien aula i
professor de musica. El seu mestre, malgrat que a la classe tenia la meitat d'un
dels grups musicals que obtindria més éxits a la segona meitat del segle xx, no
va ser capac de notar absolutament res. Fins i tot va aconseguir, segons explica
Robinson, que els seus alumnes odiessin la musica. Per sort, pero, ni una escola
de musica avorrida va poder destruir les ganes que tenien aquells joves de pas-
sar-s'ho bé i fer la seva amb la musica.

r  fer-hobé

V)

fer el desitjat

5 <http://sirkenrobinson.com>. Al seu llibore The Element: How Finding Your Passion Changes
Everything, Robinson (2009) explica aquest i d'altres casos sobre com, massa sovint, I'escola
va en contra de la creativitat.

6  <https://cnnespanol.cnn.com/2017/06/01/50-anos-de-sgt-peppers-asi-habria-sido-la-portada-
del-album-en-2017/>

Fig. 7.6

Passar-s’ho bé és tan im-
portant que, de fet, I'éxit es
defineix sovint com la coin-
cidéncia entre passar-s'ho
bé, fer-ho bé i que el que
fem ho desitgin els altres.®
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Fig. 7.7

Les tecnologies que
s'apliquen en el joc sovint
son fins i tot més avancades
que les que es fan servir per
treballar i, per descomptat,
per aprendre formalment.

124

7.7 Entorn digital compartit

Perd, qué tenen en comu avui les activitats de jugar, aprendre i treballar? Doncs,
les tecnologies digitals. Des de nens ben petits fins a executius del maxim nive-
ll, passant per tota mena de professionals, utilitzen les mateixes eines digitals.
| aquest és un fet molt rellevant, perqué facilita introduir elements de joc en tot
el gue fem. Podem aprendre jugant i podem introduir al-licients al treball gracies
als elements de joc.

Molts dels dispositius i de les aplicacions digitals que ens envolten i que fem
servir constantment ja incorporen, d'origen, multiples elements ludics i estrate-
gies de joc. Aquesta és, en part, la rad del seu éxit.

Satisfem la nostra curiositat innata accedint a qualsevol informacio. Un
joc de cerca.

— El xat permet mantenir converses sobre qualsevol contingut i en diversos
cercles de persones.

— El rellotge digital permet vigilar si complim I'objectiu diari d'exercici.
— Fem fotografies de qualsevol cosa i les compartim a les xarxes socials.

— Ens reenviem acudits i tota mena de noticies amb els amics.

mp!

Treballar

7.8 Tipus i caracteristiques dels jocs

Vegem quins son els elements basics dels jocs. En primer lloc, hi ha molts tipus
de joc: uns dels primers jocs sén els contes, les histories de fantasia. De petits,
una part del que aprenem ho fem a través de les histories. Els nens poden es-
coltar una vegada i una altra els mateixos contes i veure les mateixes pel-licules
sense cansar-se. Aquesta aficid a les histories ens dura tota la vida. El cinema
és una forma d’esbarjo important. Tot el que vulguem explicar i que siguem
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capacos de conduir dins una historia sera més facil d'aprendre, de vendre o de
fer.”

Una altra forma elemental de joc consisteix a col-leccionar coses, des de segells
fins a cancons o viatges. Ho saben bé les editorials, que venen tota mena de
coses en llancaments setmanals regulars. Hi ha entreteniments de tota mena,
que requereixen “posar en joc” les diverses capacitats i habilitats que tenim els
humans: fisiques, mentals o de percepcid, associades als diversos sentits. Per
descomptat, hi ha un entreteniment cabdal: el sexe. Amb el sexe, el joc adqui-
reix, de fet, un nivell transcendent. El sexe és un joc, perd és molt serids.

Assolir un objectiu \

superant dificultats. )
¢ &)
& ¥
) (@ ) Sort - atzar
° /
?ﬁ / N .
s \ k Premi A

Q
Fo > oo
\ o |
\ /
Capacitats, habilitats \ El" | = =
i/o coneixements \ | Regles ( ﬁ—ﬁ — )
\ |
f’ oo

Tots els jocs comparteixen, en major 0 menor grau, uns trets basics:
— Posen a prova diverses de les nostres capacitats, habilitats i/o coneixements.

— Tenen un objectiu, normalment de tipus competitiu, encara que sigui
competir amb un mateix.

— Assolir I'objectiu implica sempre superar diverses dificultats.

— Eneljoc, s'esta sotmes a una certa dosi d'atzar. A vegades, la sort hi té
un pes relatiu enorme, com en el cas de la loteria.

— Hi hainstruccions; cal respectar les regles del joc.

7.9 Ludificacio

Afegir elements i trets caracteristics dels jocs quan es dissenyen activitats: en
aixo consisteix la ludificacid. L'esquema ajuda a contextualitzar qué és la lu-
dificacié. Es pot jugar per jugar, és a dir, jugar és |'objectiu (v. part inferior de
I'esquema de la Fig. 9 ). En aquest cas, pot ser que tot sigui un joc —les jogui-

7  Els qui heu llegit la novel-la El nom de la rosa d'Umberto Eco, ambientada en un monestir bene-
dicti del segle xiv, recordareu Jorge de Burgos, I'exbibliotecari cec que volia impedir I'accés al
segon llibre de la poética d'Aristotil, perdut, que parla de la comedia. Tots els qui tocaven el
llibre morien perqué de Burgos n’havia enverinat les pagines. Encara hi ha docents que veuen
el joc com quelcom impur quan es tracta de la docencia.

Fig. 7.8

La definicié de joc és
relativament simple:

potencialitats-dificul-

tats-premi-sort-regles.
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Fig. 7.9

La ludificacié instrumentalitza
el joc per tal de despertar
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linterés i la motivacio

nes dels nens, en general, sén aixd—, 0 pot ser que jugar en sigui una part —per
exemple, un sofa amb un disseny juganer (playful). El joc afegeix més valor a
I'objecte —s'hi pot jugar, a banda de descansar. D'altra banda (v. part superior de
I'esquema), pot ser que jugar sigui un mitja, perd no una finalitat. Tot i no ser una
finalitat, pot ser que tot sigui un joc. Es el cas, per exemple, de quan estem fent
servir un simulador —com ara formar-se fent servir un pacient virtual; aquest se-
ria un joc serids. Finalment, la ludificacio seria fer servir estrategies de joc com
a mitja, i de forma parcial, en el disseny de qualsevol activitat.®

Jugar és un mitja

Jocseriés 0 O @ Ludificacio
Tot és D a En part
un joc és un joc
g | \
=Cle
Joguets Disseny juganer

Jugar és l'objectiu

Amb quina intencié es ludifica? La resposta és molt simple: per intentar que
la tasca que fem guanyi interés i ens ho passem bé fent-la. Instrumentar mit-
jancant jocs, o bé utilitzar elements de joc, permet millorar les experiéncies reals
associades a qualsevol activitat humana. Tot i que la ludificacié es va comencar
a aplicar en I'ambit del consum, el concepte s'ha estes rapidament a I'educacio®
i ala salut:

“L'entrenament de goril-la” és un exemple de ludificacié per a la gestié
de I'activitat fisica dels pacients en qué es recompensa el comportament
permetent escalar “nivells”.

— Septris és una eina de formacié de professionals per tractar pacients amb
sepsia. L'usuari ha de tenir cura de pacients virtuals, inspirats en casos
reals. Els pacients milloren o empitjoren en funcié del que faci l'usuari. Es
com una mena de tamagotxi.'®

— Hi ha jocs que utilitzen les xarxes socials per crear experiencies que ani-
men a canviar de comportament. En el cas de Healthper, s'utilitzen cartes
amb reptes i objectius associats a habits saludables.

— Com es pot aconseguir que 1'Us correcte de l'inhalador passi del 20 % al
60 %? Doncs amb un dispositiu inhalador d'entrenament, el T-Haler. Si
I'inhalador es fa servir bé en les tres fases del procés, I'usuari fa un “tres
en ratlla” a la petita pantalla que el dispositiu du incorporada.

8  <https://ca.wikipedia.org/wiki/Ludificaci%C3% B3>

9 Diposit UB

10 Un tamagotxi, en japoneés, significa literalment “ou-rellotge”; és un amic —una mascota digital
que s'ha d'alimentar, s'ha de netejar, s'hi ha de jugar per tal que sigui felic i no mori; se I'ha de
cuidar i dedicar-li temps i atencions.


http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/103407/1/Gamificacio_EXTENS.pdf
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A la figura 10, es presenta una miniguia per ludificar. Si aconseguim que apren-
dre, fer de pacient, promoure idees o qualsevol tasca que ens imaginem con-
tingui elements de joc o estigui canalitzada mitjancant un joc, tot resultara més
facil per a I'usuari. Tanmateix, ludificar una activitat no és una tasca facil i reque-
reix molta creativitat i molt rigor; s'ha de ser prudent i, a la vegada, atrevit. |, com
tot, s'aprén amb la practica i amb el metode d'assaig i error. Les propostes de
ludificacié s’han de construir de forma gradual, assajar-les bé i no tenir por de
fer el ridicul.

Les idees sén moltes i les tecnologies ho faciliten. La taula segient és un resum
de recomanacions amb les quals podem comencar a treballar.

Fig. 7.10
Alguns elements que cal
considerar per ludificar.

Narrativa Interaccio Progrés Premis
. . .
Eissctoé‘rtiacrs g:@ Retroalimentacio |g| i?imus @ Avancar W Rk k&
Sorpresa @ Col-laboracié *’X Reptes .r. Competir TIW
P ' o atractius. petl plla
Compartir @ Visid i control x:).x Dificultat @ Premis EI

histories F Y incremental

Canalitzar el contingut i els missat-
ges mitjancant una narrativa.

Incloure-hi I'humor i la sorpresa.

Narrativa Videos, comics, acudits, metafores

Escoltar histories en un grup que
fa terapia. Unir persones per tal
que facin la terapia juntes.

Donar retroalimentacio, si cal

de forma immediata. )
» ) ) Preguntes i respostes
Interaccio Afavorir les oportunitats de col-la-

boracio i la connexié social. Xarxes socials

Garantir la visi6 i el control del flux.

Claredat en els objectius.
Progrés Objectius que siguin reptes atractius. Rutes i seqléncies
Dificultat incremental i assumible.

Avancar guanyant punts i pujar de nivell.
Competir amb una taula de classificacié.

Donar premis a |'usuari que ho faci
bé. Hi ha programes de formacié
en qué, si acabes bé la feinaien
el termini previst, et retornen part
del que has pagat de matricula.

Premis Puntuacio, descomptes i regals
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Per als nens, I’'hospital ha de ser una extensio de I'area de joc

~ Fig. 7.11 Bloody packaging, dissenyat per Dunne & Raby. "

Des de I'entrada en forma de tobogan de I'Hospital de Sant Joan de Déu, fins al cirurgia
que opera el nino abans d'operar el nen. Els exemples no s'acabarien mai; serums en
dispensadors que semblen de Superman, bosses-osset per a les transfusions, neteja-
vidres de I'hospital penjats a I'exterior, disfressats de Spiderman...’? Un altre cas que
crida I'atencié és el de I'Hospital Parc Tauli, que fa entrar els nens al quirofan conduint
un cotxe eléctric de joguina. La quantitat d’exemples que avui il-lustren els esforcos
que es fan per convertir els hospitals i els centres de salut en una extensio de |'area de
joc dels nens palesa el potencial creatiu dels professionals de la salut i dels voluntaris

Al llarg del curs, hem presentat diversos exemples de ludificacio de les activitats clini-
ques i d'atenci6 als usuaris infantils de les institucions de salut. La idea central és ben
simple: sorprendre els nens els esvaeix la por i la preocupacié que els pot ocasionar
I'estada a I'hospital o I'anada al centre de salut. +[dintoolkit]

Idees per retenir
La ludificacié és una estrategia complexa, que requereix combinar creativitat i
rigor. Hi ha tres aspectes clau en la ludificacio:
1. Coneixer una bona diversitat de tipus de jocs i les seves regles.

2. Aplicar |'estratégia de joc més convenient a I'activitat que es vol ludifi-
car.

3. Equilibrar els components del joc en el disseny de la ludificacié.

Per ludificar, s'ha d’estar en bones condicions mentals i tenir la voluntat de
jugar.

11 Imatge obtinguda de <http://www.dunneandraby.co.uk/content/projects/512/0>

12 Els netejadors de finestres Niv Karvi i Ofir Pashrel sén professionals que es van oferir voluntari-
ament per sorprendre tant el personal com els pacients amb les seves maniobres a I'Schneider
Children's Medical Center.
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El disseny enfocat a la funcid i a la forma deixa pas a una nova estratégia que
busca optimitzar la motivacio i el compromis de |'usuari. Per combinar els camps
del joc i de la psicologia del comportament, Yu-kai Chou ha definit el model Oc-
talisi.
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Gestio del disseny

S'han estudiat la creativitat (cap. 2) i els méetodes de disseny (5) com a pro-
cessos operatius de la creativitat. Ara correspon aprofundir una mica més
i veure quins elements s'han de considerar per gestionar els processos de
disseny i creativitat de forma eficient. A continuacio, s'estudiaran I'usuari (11)

i la recerca (14).

Bloc de
disseny

8.1 Dissenyar

Dissenyar, com a verb, significa crear de manera intencionada un objecte o un
sistema per tal d'implementar una tasca o un procés. El disseny, com a subs-
tantiu, pot referir-se a les especificacions o caracteristiques de |I'objecte o del
sistema creat.

En dissenyar un sistema, un procés, un producte o un servei, es genera un
disseny més o menys encertat. Sovint es parla del disseny d’'un producte per
referir-se, de forma general, a un servei, a un sistema o, fins i tot, a una tasca.

SwipeSense. Doctor, us heu rentat les mans?

. “"‘f@ 4 ' N . ’ A | } Fig. 8.1 Disseny del control (sistema) de la
; - u —— higiene de mans (tasca) dels professionals als
/‘ ) hospitals, mitjangant un dispositiu (producte)

transparent als fluxos de treball (procés).

La prevalenca de les infeccions adquirides als hospitals pot variar entre el 5i el 20 % dels
pacients,’ i les mans dels propis professionals sén un dels canals més importants de
transmissié. Millorar el compliment d'una norma tan elemental d'higiene com rentar-se
les mans amb la freqliencia adequada reduiria les infeccions de forma significativa.

SwipeSense? és un sistema basat en la internet “entre les coses” per fomentar el
comportament diligent. Es tracta d'una xarxa de sensors que li “diuen a I'hospital”
quan ion s'ha rentat les mans cada professional al llarg de dia. El sistema proporciona
una transparencia completa sobre les dades d'higiene de cada departament, unitat i
individu, i redueix les infeccions adquirides a I’'hospital (HAI), segons el fabricant, fins
a un 50 % al cap de I'any. El sistema, intuitiu i facil d'aplicar, proporciona, entre d'al-
tres, dades sobre I'acompliment per arees i per torns, els millors i els pitjors resultats,
i comparacions de series temporals. [+dintoolkit]

1 Suetens, C.; Latour, K.; Karki, T.; Ricchizzi, E.; Kinross, P.; Moro, M. L.; Reilly, J. (2018): “Pre-
valence of healthcare-associated infections, estimated incidence and composite antimicrobial
resistance index in acute care hospitals and long-term care facilities: results from two European
point prevalence surveys, 2016 to 2017". Eurosurveillance, 23(46).

2 <https://www.swipesense.com/hand-hygiene>
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Fig. 8.2

Els audiofon, com els implants
infantils, han evolucionat tots
en la mateixa direccid, s’ha
convertit en elements de joc

Fig. 8.3

Dos antics models de Nokia
aparentment semblants,
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perd amb un disseny
funcional ben diferent.

8.2 Que és disseny?

Meés enlla del verb i del substantiu, qué és disseny? Aquesta és una pregunta
recurrent. Certament, és disseny fer que una cosa sigui més atractiva, incre-
mentar-ne el valor, afegint-hi significat cultural. Perd el disseny és molt més que
fer que una cosa sigui estéticament més desitjable, o que representi un nou
valor cultural. Hi ha disseny en tot el que fem i en tots els estadis del que fem,
sigui quina sigui la disciplina.

Imaginem una nena que necessita un audiofon i li hem de posar un dispositiu
ortopedic. El disseny el pot millorar? La resposta és sempre afirmativa. Un dis-
senyador pot reconvertir la protesi, que el color carn intenta dissimular, en una
joia ben visible. A I'escola, la nena passara de portar un objecte estrany darrere
de I'orella a presumir d'una joia que representa un dofi. | totes les altres nenes
de la classe voldran portar I'audiofon. Ara aquesta idea-disseny ha esdevingut
normal en matéria d'audiofons infantils. Hi podem trobar des de floretes fins al
terrible Hulk. En la mateixa linia, un implant coclear pot esdevenir una represen-
tacio completa de la férmula .

Dirfeu que els dos telefons de la figura 3 sén iguals? Doncs no ho soén: el seu
disseny exterior és relativament semblant, pero l'interior és completament di-
ferent. El de I'esquerra és el que sembla: un telefon personal, pero el de la
dreta, de fet, s'assembla més a una cabina de telefon. Als paisos en via de
desenvolupament, al comengament de la telefonia mobil, no hi havia suficients
diners perqué cada familia tingués el seu propi mobil, de manera que tot el poble
disposava d'un mobil compartit. El seu disseny, doncs, havia de fer viable que
molta gent pogués compartir el dispositiu, I'agenda, i també repercutir de forma
justa els costos pel seu Us.
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8.3 Diversitat de les situacions de disseny

Hi ha dissenys molt senzills en qué un dissenyador sol pot, fins i tot, transformar
completament el valor d'un objecte, per exemple, convertint una protesi en una
joia, com hem vist. Pero hi ha dissenys molt complexos en que el disseny, la
tecnologia i I'ergonomia estan completament barrejats. En el cas del sistema
quirurgic robotic Da Vinci, en que es pretén maximitzar la precisio i I'eficiencia
del cirurgia, transformant la seva manera d'intervenir sobre el pacient.

8.3.1 Disseny en el dia a dia

En un quirdfan improvisat del Children’s Hospital of Wisconsin, qué dirieu que
fa aquest metge operant en Mike, un dels monstres dels films de Pixar? Doncs
simplement aplicar una estratégia per augmentar la confianca del nen que haura
d'operar: li fa perdre la por, operant abans el seu nino preferit. Aquest metge ha
fet un exercici de disseny; ha dissenyat I'experiencia del nen.

8.3.2 Activacio del disseny

Un responsable d'infermeria de Sant Joan de Deu estava tip de veure com els
nens arrossegaven el porta-sérum, incomodes i avorrits, | acabaven demanant
als seus pares que els arrosseguessin també a ells damunt del pal amb rodes.
La idea de reconvertir el porta-sérum en un patinet va ser d'ell. Després hi va-
ren intervenir altres professionals, que van convertir la idea en un producte. El
disseny és al darrere de tots els productes, serveis, experiencies i sistemes que
existeixen.

Fig. 8.4

Facebook del Children’s
Hospital of Wisconsin,
amb el Dr. Travis Groth

Fig. 8.5

Responsable d'infermeria
de Sant Joan de Déu i pro-
totip del porta-sérum produ-
it al Centre CIM de la UPC
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Fig. 8.6
L'aplicaci¢ BlueStar és
funcional per als seus

usuaris, que, a més, sén
els qui 'alimenten amb les
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seves propies dades.

8.3.3 El disseny no s’acaba mai

L'app BlueStar és la primera del mén que va comencar a funcionar per prescrip-
ci6 d'un metge |, per tant, que l'asseguradora paga. Es tracta d'una aplicacié
que ajuda els pacients a gestionar la diabetis. Preveu, amb un grau considerable
d'efectivitat, les crisis abans que es produeixin. Gracies al seu disseny, es comu-
nica amb els pacients i els permet operar; a més, la participacié dels usuaris en
el disseny dels seus algorismes és essencial per ajudar-los a millorar de forma
continuada.

8.4 Maneres de dissenyar: categories

Més enlla de la diversitat de situacions de disseny, hi ha moltes maneres de
dissenyar; de fet, n’hi ha tantes com tipus de productes i serveis. Tanmateix,
es poden identificar tres variables-concepte, que definim com a categories, les
quals ens poden ajudar a trobar la millor forma de dissenyar qualsevol cosa.

Vegem quée aporten aquestes tres variables—concepte a I'hora de focalitzar i de
planificar el disseny.

— L'evidéencia disponible relacionada amb el disseny que es vol fer, pot ser
abundant o escassa. S'entén per evidéncia el coneixement disponible re-
lacionat amb el projecte que volem impulsar. Si no n'hi ha, caldra inventar
mes.

— El producte minim viable® pot ser una versio inicial que pot progressar
amb el temps o, per contra, la versié minima viable ja ha de ser la final-de-
finitiva. La pregunta és si, amb un esforg limitat, podem disposar d‘alguna
versié de la innovacié que ja pugui ser provada.

— Latercera categoria es relaciona amb qui dissenya. El disseny el pot com-
pletar una Unica persona o bé ser el resultat del treball d'un equip o, fins
I tot, d'una comunitat.

Qualsevol disseny es pot categoritzar aplicant-hi aquestes tres variables-concep-
te en el grau que els correspongui.

3 A vegades, es parla de producte minim usable.
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8.5 Funcio de I'evidéncia disponible en el disseny

Si, a I'hora de dissenyar un producte, hi ha molta evidéncia prévia disponible,
aquest coneixement s’ha de fer servir. Per exemple, si hem de dissenyar una
cadira, tot el coneixement que ens aporta |'ergonomia s'ha de tenir en compte
en el disseny; altrament, correm el risc de fer una cadira incomoda.

Imaginem que un dissenyador rep la instruccié de fer algun utensili per a la cuina
fent servir silicona. Se li acut crear uns motllos per fer ous durs farcits cubics.
Sobre aixd, perd, hi ha poca evidéencia. La silicona i el microones sén, de fet, un
espai d’experimentacio en el qual el dissenyador pot treballar amb una relativa
llibertat. En canvi, si el que es dissenya és un robot de suport quirtrgic, hi ha
moltissima evidencia prévia que s'ha de fer servir —segons que dissenyem, n'hi
haura més o menys. Tanmateix, el doctor de |I'hospital de Wisconsin que va tenir
la idea brillant d'operar el nino abans del nen, com a estrategia psicologica, no
tenia cap evidéncia prévia directa, com el pare que es fa un tatuatge al cap per
solidaritat amb el seu fill petit que porta un implant coclear.

Fig. 8.7
Cal saber el nivell
(=[] d'evidéncia disponible
——MOLIA abans de dissenyar res i

actuar en conseqiiéncia.

8.6 Disseny de la versié minima del “producte”

El concepte de producte minim viable (minimal viable product o MVP) és important
considerar-lo quan un disseny pot progressar en el temps. Hi ha productes que han
d'estar molt acabats, abans de ser operatius, perd n’hi ha d'altres que, per tal de
desenvolupar-los, cal aplicar-los. Sense posar-los a prova, no es poden fer evolucio-
nar. Aquest és el cas, per exemple, de la TV interactiva, que ha anat evolucionant
als darrers vint anys, a mesura que ho ha anat fent la tecnologia disponible. Sovint,
el producte minim viable és la versio final del producte. No hi ha productes interme-
dis o d'elaboracié gradual. En el cas dels cargols que s'implanten per a la correccié
d'una columna desviada, el producte viable minim ha de ser forga definitiu. En
I'exemple que s'ha vist abans sobre una aplicacié per a diabétics, el producte mi-
nim viable és una primera versié del sistema que aporti un valor inicial als usuaris,
que aixi poden comencar a fer-la servir, la qual progressara gracies al seu feedback.

Un altre producte, més futurista, el disseny del qual ha de ser una versié defini-
tiva, son les pastilles que incorporen alguna mena de dispositiu de radiofreqién-
cia, que avisa quan han arribat al seu desti. L'agencia que regula els medica-
ments Nno permetra cap assaig que no sigui absolutament segur.

135



% Innovacié guiada pel disseny

Fig. 8.8
La versié minima del

disseny ha de ser viable
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o0 ha de ser adorable?

Fig. 8.9

Grau de col*laboracié
és necessari per a
I'éxit del disseny

S amazon

8.7 Disseny col-laboratiu

El disseny d’un escorre-citrics singular pot ser I'obra d'un sol dissenyador, que
en fa una sintesi personal. La seva visi6 és suficient com a dissenyador i no s’ha
d'encomanar a ningl més. Tambeé és personal I'accié de disseny de I'experien-
cia del pacient del metge de Wisconsin que s'ha comentat abans.

La ciutat intel-ligent del futur és el resultat de la participacid de molts equips i
molt diversos experts, a banda de la implicacié dels usuaris-ciutadans. L'app que
hem fet servir d’exemple per a persones amb diabetis (BlueStan és clarament el
resultat de la interaccié de molta gent, entre d'altres els propis pacients.

El disseny col-laboratiu sera objecte d'estudi amb profunditat al capitol 9 a
proposit de la dimensié col-lectiva i novament al capitol 11 en parlar dels usuaris.

" wwrn SHARCK®
@ PERSONAL COL-LECTIVA jﬂl

8.8 Gestio de la creativitat

Eines, tecniques i métodes creatius s'han de gestionar en funcio, entre d'altres,
de les categories de disseny. En aquest sentit, resulta Util una visié conceptual
de la creativitat. En primer lloc, identificar les categories de disseny i, després,
I'associacid d'idees, una metatécnica present a tots els processos creatius, i,
aprofundint en aguest concepte, la diferenciacié entre la combinacid, la metafo-
ra i I'analogia.
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8.8.1 Aplicacio de les categories de disseny

Les categories de disseny poden ajudar a determinar un llistat de les tasques a
realitzar i la seva prioritzacio.

Cas Categories del disseny Tasques a fer

Trobar la idea per un tipus d'epreme-
Espremedor Lékué | Evidéncia X Aprendre | dor de llimones amb espai en un mer-
cat saturat.

El primer prototip ha de ser practica-

Viable X | Desitjable .
ment com el prod. final.
Personal | X Col-lectiva S'ha .delncarregar a un dissenyador
que sigui molt creatiu.
Buscar inspiracié en altres App, de
App de maridat- Evidéencia X Aprendre | qualsevol ambit, que puguin aportar

ges Appaloosa idees.

T Determinar les funcions minimes de
Viable X Desitjable | I'aplicacié per comencar a fer proves
reals amb usuaris.

L'expert en maridatges ha de formar
Personal X Col-lectiva | equip amb un dissenyador i un tecnic

que I'ajudin.

8.8.2 Associacio d'idees

Monitor
ertilator ODA
Consultant
Ansestheti ] g P
Praesthetic
Registrar
Pum

CCC Reg

m ! Nurss
Pump
wal@im] M.

Un experiment prou conegut consisteix a mostrar a dues persones la mateixa foto-
grafia d'una cara. A una de les persones, se li diu que I'home fa de mestre, mentre
que a l'altra se li diu que el seu cognom és Mestre. Dos dies més tard, es torna a
presentar la mateixa fotografia de la cara a les dues persones i se'ls pregunta qui-
na era la paraula que I'acompanya. La persona a la qual se li va dir la professié de
I'home té moltes més probabilitats de recordar-la que la persona a qui se li va dir
el cognom. La mateixa fotografia, la mateixa paraula, perd diferent quantitat de

Fig. 8.10

Aprofitar 'experiéncia al
box de la Férmula 1 per
millorar el trasllat des

del quirofan. Ala cursa

de Férmula 1, 'equip del
box completa la tasca de
canviar els pneumatics i fer
gasolina en pocs segons.
Els metges van considerar
que aquesta operacio tenia
aspectes en comu amb el
treball de cirurgians, anes-
tesistes i personal de 'UCI
en traslladar el pacient de
manera segura i rapida des
del quirofan fins a la unitat.
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record. Quan es vol recordar alguna cosa, si s'associa amb una altra informacio,
se'n reforca el seu record a la ment amb un vincle addicional.*

Qué poden aprendre uns cirurgians de Ferrari? Se sabia que, després d'una
intervencio quirdrgica, el desplacament des del quirdfan fins a la unitat de cures
intensives (UCI) era d'alt risc, i els metges del Great Ormond Street Hospital for
Children (GOSH) van pensar que potser podrien aprendre alguna cosa estudiant
els métodes que seguia Ferrari en les curses de F1.

Van enregistrar en video el procediment que seguien amb els pacients i el va
enviar a I'equip de Férmula 1 perqué el revisés. A partir d'aquesta analisi, es va
establir un nou protocol amb procediments més sofisticats i una millor coreo-
grafia dels participants en el procés. La seguretat dels pacients va augmentar
gracies a una reduccié del percentatge d'errors associats a I'equipamentia la in-
formacio, que va passar del 30 % al 10 %.° Es tracta, doncs, d'un disseny basat
en l'evidencia d'un altre sector i que ha progressat gradualment gracies a una
dinamica col-laborativa. Un altre cas molt semblant és el de I'equip de Wiliams,
qgue canvia els quatre pneumatics en dos segons. Un especialista de I'equip va
ajudar I'equip de professionals sanitaris que han de ressuscitar nadons en parts
dificils a millorar la seva técnica, també a partir de I'experiéncia de la Formula 1.

8.8.3 Combinacio, metafora i analogia®

Les idees es poden associar d'acord amb tres mecanismes basics, que s'il-lus-
tren a la figura 11.

— La combinacioé consisteix a unir dos conceptes o més per crear-ne un de
nou. La combinacié és un patrd clau en la creativitat, que situa una idea
en dos marcs autoconsistents perd habitualment incompatibles. Els sis
barrets de colors del capitol 3 per explicar els perfils professionals basics
sén una combinacié.

— L'essencia de la metafora és la comprensio i I'experimentacié d'una cosa
en termes d'una altra i, en estar tan arrelada a la quotidianitat, és simple i
pot resultar molt Util en el disseny. Les carpetes dels ordinadors en sén
la metafora més simple.

— L'analogia és una transferencia conceptual del coneixement d'un camp a
un altre. Difereix de la combinacid, perqué no crea un nou concepte-es-
tructura, i difereix de la metafora perqué fa la transferencia d’una estruc-
tura sencera i no només d’'una o unes poques propietats.

Com apliquem els tres conceptes per donar un caracter diferent a diverses tec-
niques creatives?

4 Peraalgunes persones, aplicar aquesta técnica ha estat clau per recordar definitivament si una
paraula s'escrivia amb b o amb v.

5 Sower, V. E.; Duffy, J. A.; Kohers, G. (2008): “Ferrari's Formula One Handovers and Handovers
from Surgery to Intensive Care". Benchmarking for Hospitals: Achieving best-in-class perfor-
mance without having to reinvent the wheel, p. 171-190.

6  Aristotil va formular les lleis de I'associacio d'idees: contigles (arbre-bosc), similars (gat-tigre),
de contrast (trist-content).
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i 'associacio de colors

Técniques N 7 PR N 9
creatives Targetes inspiradores Recerca ficticia Caracters extrems
Es combinen els Es combinen idees Es combinen el
Combinaci  continguts de _Ies del mgn rga! |_|dees caracter, l'aparenca
targetes per dissen- del mén fictici. o el paper exage-
yar nous conceptes. rat dels usuaris.
Les targetes sén Tots els elements Els caracters extrems
Metafora totes generiques per  del mon fictici poden  es poden triar amb
facilitar metafores ser metaforics. criteris metaforics.
de noves idees.
Les targetes s'agru- La narrativa crea Evolucié cap a la tec-
Analogia pen per provocar un moén comple- nica del role-playing.
analogies. tament fictici.
Fig. 8.11
_ Els conceptes d'analogia,
ﬁ @ metafora i combinacié es
e n barregen entre ells. Tot
i aix0, Facebook és un
. Analogia — H ' exemple d'analogia, 'Apple
— Metafora € : iBooks és una metafora

Combinacié

(iTHiN

amb elements psicologics,
una combinacié

Es treballa amb targetes de domini, que presenten coneixements de I'ambit en qué es disse-
nya, i targetes de tecnologia, que presenten tecnologies genériques. Les targetes serveixen de
font d'inspiracié en una dinamica de cocreacié.

En una recerca ficticia, es crea un escenari inventat i transgressor, al qual es traslladen els

objectius de disseny.

La técnica dels caracters extrems consisteix a recollir opinions, fer assaigs o qualsevol altra
accio amb perfils que se situen en opcions u opinions extremes oposades.

139



% Innovacié guiada pel disseny

140

HSG. Sistemes complexos en un procés permanent de redisseny

Canvi de XIP per a redissenyar el sistema de salut

Obtenir resultats
reals

Creacio sistémica Provar pilots
d’oportunitats sense parar

o
b Atl 7 &

Elements del

Solucions no
basades en dades
0 consens
professional

Agents politics
mal connectats
amb els operatius
- executius

sistema treballant
en sitges aillats

Defectes de base que frenen la innovacié Fig. 8.12 Model general per abor-
dar el canvi sistemic en salut

Els sistemes socials, arreu del mon, tenen defectes de base que frenen la innovacié.
Pel que fa al cas particular del sistema de salut:

— Els diversos elements del sistema no haurien de treballen aillats en sitges, so-
vint competint entre ells. Una visié sistemica, per exemple, donaria un pes molt
més gran a la prevencié.

— Laconnexié entre els qui fan les politiques i els qui les han d'aplicar és lluny de
ser perfecta.

— Les solucions s'haurien de basar en |'evidencia de les dades i/o en el consens
entre professionals.

En els sistemes socials publics, com la salut, cal un canvi de xip: s'ha de provocar la
creacié d'oportunitats de forma sistemica; cal fer proves i proves pilots per tal de refi-
nar les solucions, i centrar-se a obtenir resultats reals.

Per definicié, hi ha ineficiéncies en qualsevol sistema, perd en salut tenen un impacte
molt elevat, tant en forma de pérdua de la productivitat com en costos socials. En
aquest sentit, és imprescindible:

— Promoure la cooperacié i la participacié. Evitar competencia no productiva, im-
plicant-hi tots els stakeholders i compartir informacié amb ells.

— Posar I'estructura al servei del sistema i evitar que no succeeixi el contrari.

— Aplicar eines innovadores que han funcionat en altres sectors en la creacié de
valor.

— Definir bé les metriques, establir uns objectius clars i mesurar-ne el progrés en
el temps.

Aquests son els antecedents de |'estudi coordinat pel Hope Street Group. +[dintoolkit]
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Idees per retenir
L'estrategia per focalitzar i planificar el disseny ha de considerar com es confi-
guren aguestes tres categories:
1. Evidencia disponible. Que hem de saber abans de posar-nos a dissenyar.

2. Producte minim viable. Quina és la versié més elemental del disseny
que podem construir i que aportara informacié i valor.

3. Disseny col-laboratiu. Quines persones hi han de confluir per poder re-
unir totes les capacitats que el disseny requereix.

L'associacio d'idees és una metatecnica present gairebé a totes les técniques
de creativitat i d’'innovacio, i pot prendre diverses formes: combinacié, meta-
fora i analogia.

Bibliografia

Herbert A. Simon

The Sciences of the Artificial

Third Edition

Simon, H. A. (1996): The Sciences of the Artificial. MIT Press

Simon explora |'organitzacié de la complexitat i la ciencia del disseny, en un
treball sobre la intel-ligéncia artificial. Hi tracta des del caos, passant pels siste-
mes adaptatius i els algorismes genétics, fins als rols de les organitzacions i els
mercats.
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Dimensio col-lectiva

El treball en equip (cap. 3) connecta ara, en una visi6 més amplia, amb la di-
mensio6 col-lectiva de la innovacié. Després vindran I'emprenedoria i el mercat,
en aguest mateix bloc, i I'estudi de I'usuari, en el bloc de disseny.

Bloc de
negoci

9.1 Cocreacio

L'ateneu, I'agora, el pub, la parroquia o simplement la placa del poble sén espais
on les persones sempre han demostrat la voluntat de participar en la construc-
ci6 de la comunitat. Ara, pero, |'espai compartit, transformat gracies a la xarxa
digital, permet crear comunitats per col-laborar en projectes globals. El feno-
men “crowd" ("multitud”), en facilitar la participacid, promou un aspecte clau
de la innovacio: la cocreacio. Els processos de cocreacié son a I'agenda de totes
les organitzacions, perqué es comprova que els ciutadans, clients o usuaris, si
en tenen |'opcié, prefereixen adoptar una posicid participativa en qué la seva
contribucié pot acabar essent determinant. L'apoderament dels ciutadans €s un
fenomen que, a banda d'incrementar la qualitat de la democracia, valoritza les
comunitats i transforma profundament el treball i I'intercanvi.

143



% Innovacié guiada pel disseny

144

To Link(edIn) or not to Link

Tht e e 1 s e et

et

Fig. 9.1 Si sabem qui s6n els nostres amics,
sabem qui son els amics dels nostres
i amics, i aixi podem arribar a tot el mon

Les xarxes socials son els nous espais publics virtuals en que iniciatives com les de Fa-
cebook, LinkedIn o Twitter ofereixen una diversitat creixent d'opcions de comunicacio,
informaci6 i visibilitat. En aquest nou territori, s'utilitza un sistema de coordenades en
qué les fronteres les posa el propi usuari, acceptant o bloguejant persones, i I'escala
del temps és alhora sincrona i asincrona. Les xarxes socials sén simples eines i, com a
tals, ens aporten valor si les fem servir i, encara que no ho sembli, tenen molt en comu
amb la vida social “analogica”: saber estar, saber socialitzar, connectar amb gent nova,
ser oportuns, tenir coses interessants per explicar, oferir coneixements Utils, ajudar els
altres, etc.

Aquestes xarxes tenen dues caracteristiques basiques:

— El contingut I'aporten els usuaris, els quals indirectament guien el disseny del
sistema tecnic que suporta la xarxa social. Es pot afirmar que les xarxes socials
son codissenyades amb els usuaris.

— Els propietaris fan negoci amb la informacié promocionada i oferint serveis pre-
mium als usuaris. Les quantitats ingents de dades personals que bolquem en
aquests llocs, en fer-los servir, constitueixen un recurs potentissim, entre d'al-
tres coses, perqué ens facin marqueting directe.

LinkedIn, que originariament es va dissenyar com una eina per cercar llocs de treball,
s'ha convertit en un espai per potenciar la reputacié professional. Si, en el context
professional, el que compta és tenir coneixements Utils i contactes interessants, el
plantejament de LinkedIn és essencialment intentar unir, en un Unic espai, aquests dos
elements: coneixements i contactes.

LinkedIn, que va comencar I'any 2003 essent una senzilla aplicacié de Java, és avui
probablement la xarxa professional més gran del mon. La missio del nostre perfil i de la
nostra activitat a LinkedIn és més aviat construir una mena de marc del que ens agrada,
de manera que el que volem fer i el que ens interessa ens puguin “venir a trobar”: ja
sigui una feina per a la qual algu cerca candidats o la darrera tendéncia important en el
nostre ambit. La idea clau de la xarxa social és que la informacié que ens interessa és
la que ens descobreix a nosaltres. +[dintoolkit].
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9.2 Participar

L'usuari, el client o el ciutada ja no en tenen prou amb un si 0 amb un no i, de
forma més o menys conscient, s'impliquen cada vegada amb més intensitat
en la creacié i en la presa de decisions. Des de dissenyar joguines,’ expressar
opinions a la xarxa, establir reptes col-lectius? o compartir experiéncies de salut,®
el fet és que gradualment es va construint un nou marc mental, de perfil més
col-lectiu i també menys regulat.

T

No anem cap a un mén de maquines, sind cap a una societat més humana, com
a consequencia, en bona part, de I'esclat de la intel-ligéncia col-lectiva, facilitada
per la tecnologia digital.* La col-laboracié requereix mecanismes de participacio
que permetin una implicacié conscient en la coproduccié dels serveis i dels pro-
ductes i en la presa de decisions compartides.

Crowdfunding

T

Nou marc
mental

i

+ Participacio

/

\ + Eficiencia

e-Democracia

Crowdsourcing
Economia col-laborativa

Entreteniment .
‘ Co-creacio

Collective data Llar i roba | Mobilitat Livinglabs

Aliments \ Y v salut

Do it yourself Disseny col-laboratiu

PARTICIPACIO

R Industria

Xarxes socials
Shared

Knwoledge Govern [piioldaaEIe(el prediction market

Educacié 7”

MOOC Comunicacions

Acci6 collectiva

1 Kostakis, V.; Papachristou, M. (2014): “Commons-based peer production and digital fabrication:
The case of a RepRap-based, Lego-built 3D printing-milling machine"”. Telematics and Informa-
tics, 31(3).

2 El procés del sobiranisme catala, que té un climax en el referendum del dia 1 d'octubre de
2017, és una mostra del potencial de I'accié col-lectiva, un dels primers fenomens del segle xxi
d'intel-ligencia col-lectiva en la mobilitzacié politica. En veurem d’altres.

3 Esimprescindible congixer Patientslikeme.com per comprendre el potencial de I'enginyeria de
la participacio.

4 AlaUPC, vam comencar a crear eines de consens per tal de facilitar els processos participatius.
Vegeu Monguet, J.; Ferruzca, M.; Gutiérrez et al. (2010). “Vector consensus: decision making
for collaborative innovation communities”. A: International Conference on ENTERprise Informa-
tion Systems (p. 218-227). Octubre de 2010. Berlin, Heidelberg: Springer.

Fig. 9.2

S'atribueix a Henry Ford

la frase segtient: “El client
pot tenir el cotxe del color
que vulgui, sempre que
sigui negre.” L'obsessio
per la productivitat va fer
obviar a Ford el valor de

la personalitzacio. D'altres
fabricants, com General
Motors, van introduir al
mercat cotxes assequibles
que incloien la disponibilitat
de diferents colors, i Ford
es va haver d'afanyar a
introduir els colors en el seu
famds model T, quan les
seves vendes es van des-
plomar en la década dels
anys vint del segle passat.

Fig. 9.3

L'aprenentatge encreuat,
en experimentar en
diversos ambits, és clau
per al disseny d’expe-
riencies de participacid
profitoses i gratificants
per als usuaris.
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Els sistemes digitals de col-laboracié permeten compartir tota mena d'activitats:

A les plataformes de crowdfunding,® es formen comunitats que
poden invertir en un projecte innovador o poden fer una precompra
del primer prototip d'un nou producte.

Financar projectes.
Crowdfunding

Les plataformes de crowdsourcing® faciliten compartir idees i tas-
ques de tota mena en un espai obert de proveiment. Les convo-
catories obertes a la comunitat mundial reuneixen els més aptes
per acomplir cada tasca o per construir respostes a problemes
complexos.

Proveir-se. Crowd-
sourcing

Les plataformes de crowdlearning’ de formacié massiva i col-la-

Aprendre. Crowdlearnin . ) .
P 9 borativa han demostrat ser una forma molt rendible de formacié.

9.3 Disseny col-laboratiu

Les pautes de la societat actual provenen, en bona part, de la revolucié indus-
trial. Tanmateix, la forma de competir i de comerciar, I'estructura de les organit-
zacions i els models politics perden part del seu sentit en el nou context que la
tecnologia digital facilita. Amb la velocitat a qué corren la dades i les idees, una
nova normalitat s'imposa de facto.® Quin efecte tindra el fet que es pugui pre-
veure amb antelacié qué funcionara i qué no? La prediccid, basada en les dades
i en la facil agregacié de la voluntat dels grups de ciutadans, obre nous espais
per descobrir. El mén es mou d’'un esquema tipus —pocs per decidir-crear i molts
per obeir-consumir—a un nou marc en qué la majoria hi contribueixen, fent servir
els multiples canals que s'obren constantment.

La transformacié de I'activitat social i econdmica que s'esdevé és conseqliéncia,
en part, de I'apoderament de la persona i del fet que |'experiéncia de I'usuari
esdevé transparent. Els serveis i els productes s'han d'adaptar més rapidament
a les necessitats i als interessos dels usuaris. A I'extrem, hi ha un “Fes-t'ho tu
mateix” (“ Do it yourself”).Hom podria pensar, amb rad, que aixo representa el
retorn a una mena d'artesania, pero ara es tracta d'una artesania “crowd".

El treball col-laboratiu ha anat guanyant més importancia, arran de la convergen-
cia de diversos factors. L'acceleracié de la competencia ha provocat que moltes
empreses globals treballin en els seus projectes en un esquema 7/24 (els 7 dies,
les 24 hores al dia): quan una oficina tanca a I'est, li passa el relleu a una altra
més a I'oest, que continua la feina considerant el que han fet les altres. El moén
gira pero els grans projectes sempre son al sol.

5  Kickstarter, Patreon, Goteo, Verkami o Indiegogo sén algunes de les plataformes de crowdfun-
ding més conegudes.

6 Hiha infinitat d’espais de crowdsourcing, comencant pels que obren grans organitzacions per
atendre les seves propies necessitats de proveiment: Amazon Mechanical Turk o P&G Connect
+ Develop. Al costat dels grans projectes, hi ha iniciatives d'empreses més petites perd no
menys impactants, com OpenIDEOQ.

Entre les plataformes més conegudes hi ha EDX i Coursera.

A la UPC, vam comencar estudiant el nou marc conceptual del coneixement distribuit amb la
tesi doctoral de Marco Ferruzca (2008): Estudio tedrico y evidencia empirica de la aplicacién del
marco tedrico de “cognicion distribuida” en la gestion de sistemas de formacion e-Learning.
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Fig. 9.4

PY El disseny col-laboratiu
i s'inicia formalment en
I Ilnux el mon del software
) lliure, amb el desenvo-
I Jupament del sistema

operatiu Linux, perd
ara ja hi ha casos en
tots els ambits de la
industria i dels serveis.

9.4 Les xarxes son clau per a la col-laboracié

Internet ha implicat el pas de les xarxes centralitzades a les descentralitzades
i distribuides. Una xarxa descentralitzada és aquella que disposa de diversos
nodes centrals, perd menys que el nombre de nodes totals de la xarxa. Una
xarxa distribuida és aquella en qué tots els nodes actuen com a node central.
Les xarxes distribuides, en relacid amb altres configuracions, aporten estabilitat,
escalabilitat, fiabilitat i seguretat.

Per a la majoria d'organitzacions, ha deixat de ser operatiu disposar d'una xarxa
distribuida propia amb el model client/servidor i és més eficient la informatica
distribuida a través d'aplicacions basades en internet i serveis d’emmagatzemat-
ge al nlvol. A banda de les organitzacions, els usuaris convencionals treballen,
de fet, en un context distribuit, accedint a tota mena d'aplicacions i serveis a
internet. Sense aquests entorns, no serien possibles ni la participacié ni el dis-
seny col-laboratiu.

Fig. 9.5
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9.5 La intel-ligéncia de grup

La intel-ligencia de grup o col-lectiva, que ja s'ha introduit al primer capitol, és el
marc conceptual de la participacio i del disseny col-laboratiu.

9  Robert Metcalfe, fundador de I'empresa 3Com, va inventar el protocol Ethernet per connectar
ordinadors locals. Vegeu Metcalfe, R. M.; Boggs, D. R. (1976): “Ethernet: Distributed packet
switching for local computer networks”. Communications of the ACM, 19(7): 395-404.
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9.5.1 La mesura de la intel-ligéncia col-lectiva

Cadascu té el seu tipus i nivell d'intel-ligéncia individual, forca estable; tanma-
teix, la intel-ligéncia col-lectiva depén més de la configuracié dels equips i del
comportament grupal que se'n deriva, que no pas del nivell intel-lectual dels
seus integrants. El nivell d'intel-ligéncia d'un equip és un indicador del rendi-
ment i dels resultats que aquest obtindra en alldo que emprengui, sigui o realitzi.
Es pot mesurar el nivell d'intel-ligéncia d'un grup de persones?

El coeficient d'intel-ligéncia col-lectiva (IC) no correlaciona amb el coeficient in-
tel-lectual (intellectual coeficient o 1Q) dels membres del grup. Tot i que encara
queda molta recerca per fer, sembla que el factor d’IC d'un equip podria, en part,
correlacionar amb:™

— la sensibilitat social dels membres del grup,

— la coordinacié tacita |

— la proporcié de dones al grup.

Un estudi previ també menciona |'equitat en |'Us de la paraula a les reunions.

La IC, que es podria resumir com la capacitat per a la cocreacio eficient, s'ha de
configurar considerant, entre d'altres:

- T_ipus d'entorn de treball: conegut, intern o extern respecte a I'organitza-
cio.

— Estrategia de col-laboracié: més o menys oberta o transparent.

- Ambit i topics de I'activitat: lliures o delimitats.

— Temporalitat: delimitada en el temps o continua.

9.5.2 El valor del consens

La intel-ligencia col-lectiva no és un concepte nou. Llull,"" Condorcet o Galton
van anticipar la idea de “valor del grup” amb aproximacions diferents. Galton
va aprofitar el concurs proposat en una fira ramadera, consistent a endevinar el
pes d'un bou, per tal de demostrar que la mitjana aritmetica de totes les apostes
sempre era millor que les apostes individuals.’? De fet, aquesta idea ja |'havia
anticipat Condorcet en el teorema del jurat.”® Si es pregunta sobre una questio

10 Kim, Y. J.; Engel, D.; Woolley, A. W.; Lin, J. Y. T.; McArthur, N.; Malone, T. W. (2017): “What
makes a strong team?: Using collective intelligence to predict team performance in League of
Legends”. A: Proceedings of the 2017 ACM Conference on Computer Supported Cooperative
Work and Social Computing, p. 2316-2329. ACM.

11 Colomer, J. M. (2013). “Ramon Llull: from Ars electionis to social choice theory”. Social Choice
and Welfare, 40(2), 317-328.

12 Galton, F. (1907): Vox Populi. Nature.

13 Condorcet, Nicolas de (1785): Essai sur I'application de I'analyse a la probabilité des décisions
rendues a la pluralité des voix.


http://galton.org/essays/1900-1911/galton-1907-vox-populi.pdf
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a un nombre n, de persones, que tenen una probabilitat p, superior a 0,5, de fer
un judici correcte, llavors la probabilitat que el grup trii la millor opcié tendeix a
1, quan n tendeix a infinit.

Uns quants segles abans, Ramon Llull havia proposat un nou metode de triar
I'abat. Cada monjo havia d'expressar la seva preferéncia davant de cada possi-
ble parella de candidats. Les parelles per comparar sén: n*(n-1) / 2, i guanya el
candidat que ha estat triat més vegades. Avui, aquesta técnica s'aplica per se-
leccionar idees entre milers. El nombre de jurats depén de la quantitat d'idees,
cada jurat en pot avaluar un nombre limitat i les idees es presenten als jurats
per parelles.

9.5.3 La riquesa de la diversitat

Segons un estudi,’ cada 10 % d'increment en la diversitat etnica i racial en un
equip executiu d'alt nivell es tradueix en un 0,8 % d'increment dels beneficis
de I'empresa i, si la diversitat és de génere, llavors I'increment dels beneficis
s'enfila fins al 3,5 %.

Com més diversitat hi ha en els punts de vista d'un equip, més opcions hi ha que
adopti el punt de vista que pot interessar en un moment donat. Les diferéncies,
culturals o del tipus que sigui, es tradueixen en una gran diversitat de sensibi-
litats i d'interessos en el grup. Les diferéncies poden contribuir davant d'una
determinada situacié a encarar un problema o a formular una solucié de forma
més idonia. La gestid dels conflictes, la creativitat i la resiliencia es beneficien,
doncs, de la diversitat dins de I'equip. La tecnica de creativitat consistent a con-
trastar les opinions extremes sobre una idea, un producte o un servei es basa a
explotar la diversitat dels potencials usuaris o clients. Si bé no és facil, cercar el
consens dels contraris pot doblar les expectatives d'encert.'®

La diversitat t& moltes dimensions, algunes de superficials, com el génere, els
estudis, les habilitats o I'edat, i altres de més profundes, com els valors, les
creences o el perfil de la personalitat. Fins i tot la diversitat d'interessos té valor.

14 Hunt, V.; Layton, D.; Prince, S. (2015): Diversity Matters. McKinsey & Co., 1, p. 15-29.

15 Pentland, A. (2014): Social Physics: How good ideas spread-the lessons from a new science.
Penguin.

Fig. 9.6
Antecedents de la

intel-ligéncia col-lectiva.
El catala Ramon Llull,

el frances Nicolas de
Condorcet i l'anglés
Francis Galton

149



% Innovacié guiada pel disseny

150

L'entorn social i econdmic és en plena transicio, i els esquemes simples del
passat ja no serveixen quan la complexitat creix sense parar. El control deixa
de tenir sentit, entre d'altres motius perqué els aspectes o elements que cal
controlar sébn molts i diversos. Tot apunta que cal confiar en les persones a titol
individual i de forma col-lectiva.

9.6 Els fluxos d’idees

Davant la pregunta: “Et sens una persona creativa?”, als anys seixanta, 1 de
cada 5 persones responia que si. L'any 2010, la responen afirmativament 3 de
cada 5. Si s'agafa el concepte de professional creatiu de Richard Florida,® llavors
qualsevol professional, a la llarga, no tan sols s'haura de sentir creatiu, siné que
ho haura de ser.

Les hackatons,”” per exemple, sén trobades de cap de setmana, amb equips
que es configuren alla mateix, dedicades a emprendre. Sén una mostra de la
generalitzacié de la voluntat de participar en la innovacié, en bona part com a
expressio de la creativitat col-lectiva.

La creativitat és, en esséncia, connectar idees, dades i conceptes, i les millors
idees son el resultat d'una exploracié social permanent.” Les persones que te-
nen idees poden ser considerades exploradors que busquen entrar en contacte
amb altres punts de vista per tal d’enriquir les seves propies idees. Les tecno-
logies digitals sén un facilitador del flux d'idees en la mesura que permeten una
mena de pooling massiu i continu sobre les idees. Es el cas de les eines que
permeten posar “M'agrada” (Likes), estrelletes o el nombre de baixades.™

9.7 Disseny d’un procés de participacio

Fer participar els usuaris, els clients o els pacients no és una tasca facil i el
procés participatiu s'ha de dissenyar. Els processos de participacid depenen
de molts factors i tenen moltes dimensions; el seu exit es basa a dissenyar bé
I'ambient i establir els mecanismes més convenients per fer efectiva I'expressio
de la intel-ligencia dels equips, dels grups, de les organitzacions i dels clients,
en cada situacio.

Analitzant casos reals és com s’aprén a dissenyar estrategies i eines per definir
processos participatius. Cal ser conscient que la participacié és, com s'ha dit al

16 Florida, R. (2006): “The Flight of the Creative Class: The new global competition for talent”. Li-
beral Education, 92(3).

17 S'estudia el cas de la hackaté de salut al capitol 10: <hackingmedicine.mit.edu>

18 Al LAM de la UPC, varem assajar un model per promoure la fertilitat encreuada de les idees
entre un grup nombrés d'estudiants de doctorat i va tenir un efecte positiu a I’'hora de com-
partir coneixement i idees entre els participants. Cadima, R.; Ferreira, C.; Monguet, J.; Ojeda,
J.; Fernéndez, J. (2010): “Promoting Social Network Awareness: A social network monitoring
System". Computers & Education, 54(4).

19 Gloor, P. A,; Oster, D.; Raz, O.; Pentland, A.; Schoder, D. (2010): “The Virtual Mirror: Reflecting
on the social and psychological self to increase organizational creativity”. International Studies
of Management & Organization.
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principi del capitol, un fenomen que recorre tots els ambits de I'activitat huma-
na. Des de la indUstria, els serveis, la informacio, les finances o I'educacio, es
generen constantment noves formes de col-laboracié. Cal estar atents a la crea-
tivitat col-lectiva desfermada en tots els sectors, per descobrir noves técniques

i traslladar-les a I'ambit propi.

@ (@]

FASE
DISSENY ASSAIG EXECUCIO EXPLOTACIO
GRUP Contingut Procés Crida Seguiment Analisi Difusié
AUTORS items i Etapes i Seleccié de persones y Lo Preparaqlo d‘e I.S. A
N . Pla d’execucié resultats i analisi Publicacié
@ estructura comunicacié que aportin o
preliminar
CONSULTORS S . Validacié Discussio dels
Validacié de laidea
&1 del model resultats
USUARIS Realitzacio del Presentacié
)ﬂl rocés formal dels
p resultats

Quan es dissenya el procés de participacio, és important tenir en compte alguns

criteris:
Dissen Conjunt de tasques per preparar els continguts i determinar el procés partici-
Y patiu que se'n seguira.
. Una o més rondes que es realitzen per posar a prova el disseny, validant amb
Assaig ) ; ; i
experts els continguts i/o amb usuaris la bondat del procés.
. Accions i recursos per realitzar el procés tal com ha quedat establert definitiva-
Execucié . , :
ment després de |'assaig.
L, Treballs d'analisi dels resultats i de les aportacions recollides al llarg de tot el
Explotacio

procés participatiu.

Els diversos elements del procés poden tenir un pes diferent en cada cas. So-
vint, alguns punts concrets del procés poden, més facilment, esdevenir critics:

Sentit i valor

Els objectius del procés participatiu han de ser ben explicits i han de contem-
plar el valor per a 'usuari.

Usuaris

S’han de triar bé els participants i tenir clars els canals per arribar-hi.

Crida a la par-

S’ha de pensar bé el format de la invitacio i la manera com es fa la crida a la

ticipacio participacio.
. Ajustar I'extensioé dels questionaris i triar-ne les escales i els diferencials
Contingut . .
semantics més adequats.
Procés Planificar les rondes de participacio i tragar un escenari de com s’espera que

sigui tot el procés participatiu.

Fig. 9.7

Un procés de partici-
pacié admet multiples
formats pero, en general,
segueix una seqliencia
com la que es presenta
en aquest esquema.
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Embrace Innovations. Salvar un milié de nens prematurs

Fig. 9.8 No és una incubadora, pero en fa la ma-
teixa funcio respecte als problemes d’hipotérmia

Una empresa que s'ha posat com a primera fita, salvar la vida d'un mili6 de nens
prematurs arreu del mén. Un curs de postgrau a la d.school de Stanford va canviar
completament la vida d'un grup d’estudiants. Van convertir el projecte docent del
master en un veritable repte, del qual va néixer una start-up social, Embrace Innova-
tions. El seu producte, “Embrace Infant Warmer"”, ja ha salvat la vida, a hores dara,
de centenars de milers de nens prematurs en zones rurals de 22 paisos poc desen-
volupats. L'accés a les incubadores es veu limitat pel cost (20.000 $) i per la distancia
dels hospitals a que viuen els progenitors.

Tot va comencar amb un grup d’estudiants que, en iniciar el master sobre disseny
extrem, no tenien ni la més remota idea de que era un nen prematur, ni qué s’havia
de fer per comercialitzar un dispositiu al mercat de la salut, ni tampoc com funcionava
|'economia a les zones poc desenvolupades. El fet, pero, és que ara el milié de nens
prematurs que moren cada any per hipotérmia es podrien salvar gracies a un invent
que costa I'l % d'una incubadora i que, a més, es pot tenir a casa. +[dintoolkit]

Idees per retenir
— Processos de cocreacié associats al fenomen d'apoderament dels ciuta-
dans.

— Els mecanismes de participacié permeten la implicacié en la coproduccio
dels serveis i dels productes, i en la presa de decisions compartides.

— El treball col-laboratiu és una necessitat fruit, en bona part, de I'accelera-
cio de la competencia.

— Laintel-ligencia dels grups es pot mesurar, i es basa en la gestié del con-
sens i de la diversitat.

— Les idees es generen i es desenvolupen en un flux col-laboratiu que re-
quereix |'aplicacio de les tecnologies de xarxa.

— Els processos participatius s'ha de dissenyar i gestionar.



http://dintoolkit.com/2017/11/29/salvar-un-milio-de-nens-prematurs/
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THE WISDOM
OF CROWDS

JAMES
SUROWIECKI

Surowiecki, J. (2005). The Wisdom of Crowds. Anchor.

La “saviesa” col-lectiva es basa en |'agregacié de la informacié del grup, i pot
donar lloc a decisions millors de les que podria haver pres un sol membre del
grup. Surowiecki presenta nombrosos exemples d'aplicacié als negocis i a la
millora de la societat, en general.
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PROTOTIP

L'objectiu d'aquest modul és crear un prototip, o alguna mena de
simulacié del sistema, i planificar-ne I'assaig. A I'escala que sigui
possible, la proposta d’innovacié s'ha de traslladar a la realitat per
tal de contrastar-la amb els usuaris | aprendre’n. Posar a prova el
prototip requereix identificar la tecnologia més adequada, implicar
els usuaris que hi tindran alguna mena de relaci6 i pensar qué hi
poden aportar.
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Temes d’estudi per donar suport a la creacio del prototip

Realitat simulada i huma augmentat

La tecnologia canvia la realitat i estén les
capacitats humanes

COST (u)
\

/ i QUANTITAT  vs, ((COMPLEXTAT )

Tecnologia

La tecnologia obre opcions per augmentar el

potencial i superar les limitacions humanes,
fisiques i mentals, i de connexié amb un en-

torn que amplia la realitat.

Cocreacio i experiéncia de I'usuari

Space
configuration

Products
Services
Processes

Participation of users
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Technology & @
infrastructure
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Els usuaris, els pacients i els ciutadans
s’apoderen gradualment.

Disseny

La baula més important en el disseny soén
els usuaris. Fins que els usuaris no hi inter-
venen, el valor del que s'ha creat no es mani-
festa. Llavors, és possible millorar-lo.

Emprenedoria i lideratge de la innovacié
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Capacity

riscos i gestionar incerteses.

Gestio

Emprendre és un tema passional. Cal procu-
rar passar-s'ho bé i fer felicos els altres. Es
un procés sostingut de realitzacié i de supe-

racié de dificultats.



Tecniques per facilitar la creacio del prototip

Que es fa?. Planificar el prototip
Objectiu: Determinar les funcionalitats del prototip.

Pensar els criteris de disseny i de construccioé del prototip.

PROTOTIP RESULTATS

COMPONENTS @ BN BN %

Proves. Roleplay dels participants
Objectiu: Aconseguir feedback dels usuaris implicats en la innovacio.

Comprovar que la solucié funciona com s'ha previst, fent que els usuaris assu-
meixin el rol que els correspon.

®@ 6 © O

Observador Usuaris Técnics Stakeholders

J Y Y
—>  DEBAT SOBRE EL PROTOTIP

Compartir. Best idea
Objectiu: Consolidar el consens i obtenir idees.

Convidar tots els stakeholders del projecte a contribuir-hi amb idees que puguin
enriquir el projecte.

50 SQ

o~ B %C/)}%uﬂuﬂé

GRUPS PRESENTACIO DEBAT VOTACIO IDEES

-

PROTOTIP %
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La factoria digital

El context i el procés de transformacio digital (cap. 1, 4 i 7) afecten tots els am-
bits de la dimensié humana, de la realitat i de les organitzacions, i també sén la
base de les noves formes de fabricar des d'objectes quotidians fins a cases, i
també de la prestacié dels serveis. El disseny ofereix aqui infinites possibilitats.

Bloc de
tecnologia

10.1 Tornar als origens

El model tradicional de fabricacidé esclata amb la revolucié industrial, en qué
agricultors i artesans passen de treballar a casa a ajuntar-se per treballar a les
fabriques, amb una maquinaria que, pel seu preu i volum, a banda de no po-
der-la tenir a casa, requeria grans inversions en capital. Comenca |I'eépoca de les
fabriques, de les cadenes de produccid, del capitalisme salvatge que converteix,
I'esser huma en una peca més de |'engranatge. Aquest model culmina amb les
guerres mundials del segle xx, on moren milions de persones en la lluita per
accedir als recursos que tenen les classes dirigents de la societat industrial dels
diversos paisos. Un periode de la historia que té les llums del desenvolupament
cientific i tecnologic i les ombres de I'explotacié de I'ésser huma.

Pebble. Del prototip a Kickstarter

Fig. 10.1 Primer preprototip i proto-
tip amb versid impresa en 3D

Eric Migicovsky, creador de Pebble, ja feia uns quants anys que treballava en rellotges
intel-ligents quan va aconseguir recaptar un milié de dolars a Kickstarter, en poques ho-
res. Essent estudiant de la Universitat de Waterloo, havia comengat a jugar connectant
els rellotges amb els teléfons, i aixi va construir el seu primer preprototip, connectant
una pantalla de Nokia amb un Arduino Uno. L'any 2009, després de graduar-se, ell i
un petit equip van comencar a treballar a temps complet en el seu primer producte,
InPulse, que funcionava exclusivament amb BlackBerry. En van vendre 1.500 unitats i
en van obtenir uns ingressos de 200.000 dolars; obviament, els va semblar increible!
Aquesta fou la versié “early adopters” i la llavor per emprendre un projecte molt més
ambiciés, que va culminar I'any 2016 quan Fitbit va comprar Pebble per 40.000.000 $.
+[dintoolkit]
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10.2 Revolucié tecnologica i social

La nova revolucié tecnologica emergent pot canviar novament |'equilibri. Hi ha
elements que permeten pensar que, en aquesta nova onada, explicada al capitol
1, la persona ja no és un ped facilment substituible, sind un protagonista clau
que produeix coneixement i participa activament en la creacié del valor.

Fig. 10.2 Tendéncies Techoldgiques
Per entendre el nou

context de la fabricacio
digital, cal considerar la
suma de les tendéncies
tecnologiques i socials.
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Tendeéencies Socials

La transicié en qué estem immersos, que ens porta de la fabricacié tradicional
a la fabricacié digital, es fonamenta en la convergencia de dos blocs de tenden-
cies: una de tecnoldgica i l'altra, social.’

Tendeéncia Components

Tecnologies de fabricacio digital: aparicié de tecnologies de baix cost per a la fabri-
cacié personalitzada de productes.

Cloud computing: la digitalitzacio dels productes fisics déna al navol un paper re-
llevant en el seu procés de gestié. Sera possible dissenyar, emmagatzemar la in-
formacid i, fins i tot, fabricar de forma distribuida utilitzant el “ndvol” com a nexe.

Electronica personalitzada: iniciatives com Arduino o Raspberry Pi han obert el

Tecnologica  mén de I'electronica a la poblacio no especialitzada. Amb aquestes tecnologies,
persones sense un coneixement formal d'electronica poden realitzar desenvolu-
paments.

Internet de les coses: la facilitat d'incloure electronica en els dispositius permet la
connectivitat entre els objectes que actuen i es comuniquen en el context de les
seves funcionalitats. Aquest element s'ha estudiat al capitol 4, en el marc de la
realitat simulada i els humans augmentats.

Open source: la réplica del concepte de codi obert a d'altres ambits, més enlla del
programari, comportara un augment de la col-laboracio i de la innovacié oberta.

Crowd: el fenomen de la participacio col-lectiva alla on fins aleshores només parti-
cipaven determinades organitzacions o individus de forma aillada. Ja s'ha comen-
Social tat extensament aquest element al capitol 9 a propdsit de la dimensié col-lectiva.

Sostenibilitat: I'activitat humana s’organitza de manera que la relacié entre la so-
cietat i el medi ambient es pot mantenir a llarg termini, sense afectar significativa-
ment la biodiversitat i els ecosistemes. La darrera part d'aquest capitol aborda el
concepte d'economia circular.

1 Adaptat de Fundacién Telefénica (2014): Fabricacion digital: Nuevos modelos de negocio y
nuevas oportunidades para los emprendedores. Madrid: Ariel/Fundacién Telefénica.
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L'impacte de la fabricacié digital a la indUstria actualment instal-lada sera molt
important ja que els nous productes i serveis, en digitalitzar-se, canvien signifi-
cativament. El concepte d'industria 4.0 també és aplicable a I'aparicié de noves
empreses industrials i de serveis que podran competir, comengant des de baix,
sobre la base del coneixement i del talent, combinats amb les noves tecnologies
de fabricacio en el context digital.

10.3 Tecnologies per a la fabricacio digital

La fabricacio digital esta associada al fet de disposar de la informacié adequada,
al lloc necessari i en el moment oportu. Es tracta de connectar sistemes i pro-
cessos diferents, que afecten totes les funcions de I'organitzacio i les diverses
etapes de la cadena de valor. La fabricacié digital implica, doncs, tot el cicle de
vida del producte-servei, des del disseny fins a la logistica, el manteniment i el
reciclatge. El fet que cada stakeholder disposi de la informacié de forma precisa
millora tots els processos i fa més eficient la presa de decisions. La fabricacio
digital, d'una banda, impacta les empreses de tots els sectors industrials i, de
I'altra, com s’ha dit, obre la porta a nous emprenedors, que queden habilitats
per construir cadenes de valor integres, abans intensives en capital i reservades
a les grans organitzacions. Petits ordinadors i controladors, com Raspberry i
Arduino, impressores en 3D, talladores laser i bots faciliten el desenvolupament
“digital” de productes i serveis “digitals”.

10.3.1 Raspberry Pi

Raspberry Pi és un petit ordinador
que consisteix en una placa Unica,
nua, de la mida d'una targeta de
credit. Concebut inicialment com
un recurs educatiu per entendre
i practicar la informatica, avui es
troben raspberrys en de tota mena
d'equips de control industrial i do-
mestics.

10.3.2 Arduino

Mentre que Raspberry Pi és un
petit ordinador i, per tant, adient
per programar aplicacions, Ardui-
no és una placa de microcontrola-
dors que sempre executa el ma-
teix programa, pero simplifica els
projectes de hardware i és molt
facil connectar-hi tota mena de
SEensors.

Fig. 10.3

La Raspberry Pi Founda-
tion va crear un ordinador
monoplaca per promoure
I'ensenyament de la
informatica basica a les
escoles i als paisos en via
de desenvolupament, perd
va tenir forga éxit més enlla
del seu mercat original. Els
seus creadors anglesos
pensaven que en vendrien
uns poc milers i el dia del
seu llangament, al mati,

ja en van tenir 100.000
peticions d'interes, i les
10.000 primers unitats es
van vendre en pocs minuts.

Fig. 10.4

Arduino va comengar a ltalia
I'any 2003 com un projecte
de recerca per crear eines de
baix cost i simples d'utilitzar
perqué persones sense for-
macio tecnologica poguessin
crear productes digitals.
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Fig. 10.5

El moviment FabLab (Fabri-
cation Laboratory) esta alineat
amb la cultura maker, el codi
oberti el DIY. Imatge d'un
incipient laboratori al municipi
de Viladecans (Barcelona),
que permet a qualsevol
ciutada fer una aproximacio
practica a la fabricacié digital.

Fig. 10.6

Si es comparen els costos

de la fabricacio digital i els de
la tradicional, es comprova
que la primera és competitiva
en edicions limitades dels
productes que presenten

una certa complexitat.
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10.3.3 FABLAB. Eines per a la fabricacio digital

Els laboratoris de fabricacié s'han estés rapidament, en part promoguts com a
recursos educatius a les universitats i als municipis, i contenen eines d'Us flexi-
ble i controlades per ordinador, des d'impressores 3D fins a talladores laser i ma-
quines CNC. Aquests equips, facils d'utilitzar, permeten el disseny i la produccié
a petita escala, des de zero, d'una gran diversitat de productes. Capacitar-se per
utilitzar aquestes eines i crear tota mena d'objectes és practicament a |'abast
de tothom.

10.3.4 Limits a la fabricacio digital

Hi ha dos tipus de limitadors a I'expansié de la fabricacié digital: els costos unita-
ris i la fabricacio de components sotmesos a condicions fisiques molt adverses.
Es qlestié de temps, perd, que les técniques de fabricacio digital millorin, tant
del punt de vista qualitatiu com quantitatiu.

Lovra R aoiciona:

COST (u)
\

AT s, (COMPLEX\TAT)

10.4 Una nova onada creativa

Una de les caracteristiques de la fabricacié digital és, com ja s’ha avancat, la cai-
guda significativa de les barreres de capital per emprendre activitats industrials.
Hi ha una nova generacié d’emprenedors als quals se'ls obren moltes oportuni-
tats per aportar valor, amb pocs recursos o0 amb recursos que poden captar, fins
i tot, en els espais de crowdfunding.

Igual com, en el mén del programari, les comunitats i el moviment de codi obert han
forcat la re-configuracié del sector informatic, en el mén de I'open hardware i de la
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fabricacié digital és raonable que succeeixi un fet semblant. La democratitzacio en
el desenvolupament dels productes i els serveis que incorporen sensors, electroni-
ca i connexié a la xarxa ofereix possibilitats il-limitades a I'abast d’equips integrats
per poques persones, que poden prendre decisions de pressa, equivocar-se i anar
corregint els seus productes. Les aplicacions potencials d'aquesta nova onada tec-
nologica-social son tan amplies com els ciutadans es puguin imaginar.

10.5 La fabrica del futur

La digitalitzacié dels processos productius té una conclusié a mitja-llarg termini:
la transicid gradual cap a centres de fabricacio intel-ligents, en que la propia tec-
nologia assumira cada vegada més responsabilitats. Algunes de les tendencies
gue marquen aquesta evolucié soén:

— Digital twins: La representacié virtual d'un objecte, persona, procés o
entorn que permet fer una simulacio per predir possibles resultats o com-
portaments. Els agents virtuals intel-ligents, que poden interaccionar amb
el mon real, simplificaran el fet de provar abans d'implementar.?

— Sistemes multiagent: A les factories del futur, els dispositius i les ma-
quines actuaran com a components intel-ligents d'una estructura des-
centralitzada, inspirada en la intel-ligéncia col-lectiva que manifesten les
colonies d'insectes a la natura. La sincronitzacié en I'alimentacio entre la
magquinaria n'és un exemple.

— Tecnologies cognitives: L'aprenentatge automatic, el reconeixement de
la parla, el processament del llenguatge natural o la visi¢ artificial, entre
daltres, resoldran cada vegada millor la gestié de les cadenes de submi-
nistrament i la logistica de fabricacié.

— Components intel-ligents: De |'automatitzacié es passara gradualment
a "l'autonomitzacio”. Vehicles guiats intel-ligents podran navegar per
les fabriques de forma autonoma i acomplir tasques de subministra-
ment de material i transport de productes.

— Robotitzacio: La propera generacié de maquines industrials seran cobots
i dronbots, que col-laboraran amb els humans en tasques molt diverses.

10.6 Tot com a servei

En tan sols una decada, s'ha passat d'un model en qué l'usuari essencialment
comprava productes, a un en que es consumeixen serveis. El concepte és
"Everything as a service"”. El catalitzador d'aquest canvi ha estat també la tec-
nologia, basicament els smartphones, les xarxes de comunicacio i I'extensié del
cloud computing.

2  El potencial d'aplicacié en ambits com el de la salut és molt gran. A la UPC, hem treballat en
la modelitzacio d'un sistema d'assajar en modalitat virtual circuits alternatius per a la sang als
hospitals. Vegeu Brigos, M.; Fernéndez, J.; Ferruzca, M.; Monguet, J. M.; Pereira, A.; Valls, C.
(2016): eBlood: A Web 2.0 Simulation System for Blood Safety.
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Fig. 10.7

Netflix &s un bon exemple de
Xaa$. https://medium.com/
refraction-tech-everything/
how-netflix-works-the-huge-
ly-simplified-complex-stuff-
that-happens-every-time-
you-hit-play-3a40c9be254b
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En I'ambit de la tecnologia digital, amb el sufix “as a service” trobem diverses
capes de funcionament:®

laaS: Infrastructure as a service. Un proveidor gestiona, per a nosal-
tres, tot el que fa referencia a comunicacions, emmagatzematge, ser-
vidors, virtualitzacié i un cert nivell del sistema operatiu. La idea és no
ser propietaris d'aquests recursos, majoritariament maquinari i emmagat-
zematge. Aquesta forma de funcionar ens permet ser flexibles a I'hora
d'adaptar-nos a les carregues de treball oscil-lants i a I'evolucié de I'oferta
tecnologica. Les economies d’'escala en aquests serveis fan que sigui
molt més rendible llogar la infraestructura que tenir-la.

PaaS: Platform as a service. Més enlla de la laaS, s'ofereixen a les or-
ganitzacions plataformes totalment adaptades a les seves necessitats.
Pensem en clau Plug and Play, és a dir, connectar i comencar a funcionar
sense cap tipus d'intervencio addicional, amb els estandards propis de
funcionament pel que fa a sistemes operatius i de seguretat.

SaaS: Software as a service. Al grad seglent, s'ofereixen solucions molt
especifiques, igual que qualsevol software que s'instal-la localment, ex-
cepte que aquest cop no cal fer-ne cap instal-lacié i totes les funcionalitats
sén executades a través de la xarxa.

XaaS: Everything as a Service. Un pas més enlla: ja no tan sols s'ofereix
una funcionalitat Unica, siné que s'accedeix a tot un procés de negoci que
generalment coordina una varietat de funcions entre diverses empreses.

10.7 Economia circular

El desenvolupament dels nous models de fabricacid progressa paral-lelament a
una estrategia circular de I'activitat econdmica que busca maximitzar I'Us dels re-
cursos materials emprats en els productes, allargant-ne la vida i minimitzant-ne
les deixalles.

Per a I'economia circular, els productes ja no tenen un cicle de vida amb un prin-
cipi i un final, sind que, quan han acabat el cicle nominal, tornen a tenir un altre
cicle. El concepte d'economia circular és aplicable també al disseny dels serveis,
a la produccié i consum d’energia i a la gestié del sistema financer.

3

Les funcionalitats classiques que ha de cobrir una empresa tradicional inclouen: la connectivitat,

I'emmagatzematge, els servidors, els entorns de treball, el sistema operatiu, la seguretat, les
dades, les aplicacions i el negoci.
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Fig. 10.8
Ecovative* produeix enva-
sos fets de miceli, cultivats
com a subproductes
agricoles de baix valor
economic. Les arrels del
miceli fan de cola i poden
adoptar qualsevol forma
que es necessiti. Aquests
envasos poden substituir
En general, I'economia circula es modelitza en tres cicles: els plastics i els cartrons, i
son totalment composta-
bles al final de la seva vida.

Preservar i millorar el capital natural

— Es possible desmaterialitzar la utilitat, proporcionant la mateixa utilitat o
una d’equivalent de forma virtual? Es pot desmaterialitzar directament,
com ara amb els llibres digitals, o indirectament, com amb les compres
per internet.

— S'han triat els recursos necessaris de forma que siguin renovables o que
obtinguin més bons resultats? Una rentadora pot treballar entre 2.500 i
10.000 hores, i sovint aquesta diferéncia en vida Util no es reflecteix en la
ratio de preus.

— Es possible millorar el capital natural potenciant el flux de nutrients del
sistema, per exemple, regenerant el sol.

Optimitzar el rendiment dels recursos

— Es pot fer un disseny de manera que els components i els materials recir-
culin i segueixin contribuint a I'economia?

— Es possible estalviar energia i altres valors, com ara el treball?
— Se'n pot allargar la vida util i fomentar la reutilitzacio?

— Es considera I'opcié de compartir per incrementar la utilitzacio dels pro-
ductes (cotxes, cases, aparells, etc.)?

— S’ha previst extreure elements bioquimics que passin a altres aplicacions
diferents, cada vegada més basiques? La roba de coté es pot fer servir
com a roba de segona ma, després com a farciment en tapisseria i, al
final, com a llana de roca.

Revelacio d’externalitats negatives

— Se n'han considerat els danys potencials, com ara els relacionats amb els
aliments, la mobilitat, I'habitatge, I'educacio, la salut i el lleure?

— Es gestionen les externalitats com ara |'Us del terreny, la contaminacio
atmosferica, de les aigles i acUstica, o I'emissio de substancies toxiques?

4 <https://www.ellenmacarthurfoundation.org/case-studies/growing-alternatives-to-petro-
leum-based-packaging>
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Fig. 10.9

En general, l'economia N
circular es modelitza en tres Renovables Recursos finits

cicles, que es representen

Regenerar Substituir materials Virtualitzar Restaurar
en forma de papallona.
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Fabricant de peces
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Regeneracid

' Reciclar
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bioquimica
Proveidor de serveis

Cascades 0

Recol-leccio Recol-leccio

Biogas

Matéria primera per
a |'extraccié bioquimica®

Minimitzar pérdues sistematiques
i externalitats negatives

La tecnologia digital és un facilitador clau de I’'economia circular, que permet
progressar a un model de negoci en general molt més eficient, en que el con-
sumidor té el control de I'Us i el fabricant n"és responsable i controla la vida dels
productes.

Fig. 10.10
La start-up hO?andesa Bundles Subscriptions - How it works  Reviews FAQ
Bundles demostra els
avantatges d’'una visio circular
aplicant la tecnologia loT a la
bugaderia i, més recentment, R\
a laindustria del café. Co-
ffeeBundles és un model de The
subscripcié que ofereix “Café [
com a servei”. Els clients se
subscriuen a I's d’'una ma-
quina de café d'alta qualitat
i al lliurament automatic de
grans de café, en funcié de
les preferéncies personals
i la quantitat d'Us del cafe.

=

best products as a service

The best for everyone

Tumble dryer
@

View offer

Dishwasher Coffee

o

View offer

G0 STEL JE VRAAG!
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10.8 Dissenyador sociotecnologic

Buckminster® ja deia que el disseny esta entre la utopia i I'oblit. El disseny no és
res si el guia I'ego i se centra en problemes estetics menors, o sera pura utopia
si s'aborden col-laborativament els grans reptes socials, comencant per |'equi-
tat. La visio del disseny ha d'evolucionar, inspirada en les tecnologies digitals de

fabricacié i en la intel-ligéncia artificial, entre d'altres.®

Dissenyador

Connexié amb la sociotecnologia

Coordinador

La interaccié entre disciplines i persones cada vegada pesa més, i el dissen-
yador ajuda a harmonitzar els equips perqué obtinguin més bons resultats i
es plantegin preguntes amb visié de futur considerant-ne les millors opcions
tecnologiques.

Obert

Les dades que proporcionen els productes-serveis digitals i I'aprenentatge as-
sistit permeten millorar constantment els productes i els serveis i, per tant, el
dissenyador ha d'afrontar un cicle temporal que no té un final delimitat.

Sostenible

El dissenyador s'ha de comprometre amb els valors de la sostenibilitat i en
|"educacioé dels usuaris, per tal que valorin més les coses per la seva utilitat. |,
amb el pas del temps, ho pot fer aprofitant les eines digitals.

Activista

El dissenyador té la responsabilitat d'inspirar col-laboracions i solucions que
afrontin, de forma adequada, els reptes que realment importen.

Politic

El dissenyador s’ha de sumar al corrent de transparéncia que les dades pro-
mouen i ha de dur el pensament de disseny a la politica, provocant I'evolucio
del marqueting barat en qué sovint s'instal-la cap a la resolucié eficient dels
problemes de la gent.

Etic

Les coses intel-ligents sén un impulsor de la innovacio i dissenyar-les, un pro-
cés prou complicat. El veritable repte, pero, sera preguntar-se quin futur es vol
crear i, el que encara és més important, quin futur es vol intentar evitar.

Holistic

La convergéncia entre els mitjans de comunicaci¢ i la tecnologia s'integra en
tots els aspectes de les nostres vides, i cada vegada som bombardejats amb
un volum meés gran de marques. El dissenyador hauria de contribuir a crear
relacions significatives entre les marques i les persones.

Humil

Per al dissenyador, en general, les idees s6bn més importants que |'estructura,
i hi ha més interés a impactar amb la feina que amb la politica corporativa o,
fins i tot, a fer diners. S'ha de trobar un equilibri millor.

5  Fuller, R. B. (1963): Utopia or Oblivion: The prospects for humanity. The Estate of R. Buckmins-

ter Fuller.

6 <https://www.fastcompany.com/90139617/9-ideas-shaping-the-future-of-design-according-to-

ideo-microsoft-autodesk-mit-and-more>
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De vendre bombetes a vendre llum

Fig. 10.11 La fabricacié dels components d'il-luminacié ha passat a
formar part d'un nou model de negoci que integra verticalment tot el
servei al client, i no ho fa tant per obtenir economies d'escala com per
respondre a un repte de més entitat: ser globalment més eficients.

L'estrategia d'il-luminacié circular de Philips consisteix a plantejar la il-luminacié com
un servei, sumat a la sostenibilitat. Un rendiment d'il-luminacié garantida en termes
de consum d’energia, nivell de llum i temps de funcionament. |, al mateix temps, es
produeix el bucle de reutilitzacio, restauracié i reciclatge. Un sistema d'il-luminacié com
a servei sostenible, que permet pagar la llum que s'utilitza, sense haver de fer cap
inversio inicial en materials.

Philips s'encarrega de tot: des del disseny de la il-luminacio fins a gestionar-ne el man-
teniment, pero per vendre fa I'émfasi en la sostenibilitat. Diuen: “La il-luminacié circular
de Philips és una manera excel-lent de minimitzar els impactes ambientals i aconseguir
estalvis instantanis.”

Per recordar
La transicié del model tradicional de fabricacio al digital és deguda a una con-
vergencia de tendencies:

— Tendencia tecnologica: electronica personalitzada, noves tecnologies
de fabricacio, loTi cloud

— Tendencia social: open source, crowd i sostenibilitat
Cal saber com conviure amb els dos models productius.

Cal estar al dia pel que fa a les tendencies en tecnologies emergents. Hype
cycle

“Tot com a servei” o XaaS és una tendéncia consolidada i de practica habitual.

El consum dels recursos naturals és insostenible. L'economia circular permet
repensar el model.

El futur del dissenyador passa per comprometre’s a superar fronteres de gran
magnitud.




La factoria digital %

Bibliografia

DIGITAL
BUSINESS
MODEL?

SIX QUESTIONS TO HELP YOU BUILD THE
NEXT-GENERATION ENTERPRISE

Weill, P.; Woerner, S. (2018): What's Your Digital Business Model? Six Ques-
tions to Help You Build the Next-generation Enterprise. Harvard Business Press.

Es tracta d'una aproximacié en format més aviat cientific a la construccio pas
a pas d'un model de negoci basat, des del principi, en la tecnologia digital. La
transformacié digital de les organitzacions esta més relacionada amb el canvi
que amb la tecnologia.
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Experiéncia de
Lusuari i cocreacio

S’han estudiat les técniques de creativitat (cap. 2) i de disseny (5 i 8), pero la rad
de ser de tot plegat €s I'usuari, que és qui en té la darrera paraula. Els col-lectius
i les comunitats d‘usuaris s'han de poder implicar en el disseny. El bloc de dis-
seny es cloura amb I'estudi de la recerca vinculada amb la innovacié (14).

Bloc de
disseny

11.1 L’ Amic usuari

Totes les persones que toquen i son tocades pel producte que s'esta dissenyant
tenen un paper en la creativitat col-lectiva.” Don Norman (Apple, 1993) va propo-
sar el terme user experience perque veia necessari considerar tots els aspectes
de la relacié de la persona amb un sistema. Aixd ens porta a viure permanent-
ment en versid beta, en un cicle de proves, retroalimentacié i negociacié dels
productes, els serveis i fins i tot les organitzacions. La inestabilitat que comporta
el fet d'estar permanentment en modalitat beta té alguns costos, perd també
ofereix algunes oportunitats.? D'altra banda, des de la creacié de productes i
serveis s'esta evolucionant cap a la definicié de tasques-experiencies cada ve-
gada més personalitzades. Al capitol 9 (“Dimensio col-lectiva”), s'ha analitzat la
rellevancia de la participacio i de la implicacié dels usuaris en la innovacio, des
del punt de vista conceptual. Ara, en canvi, ens centrem en la participacié de
I'usuari a través de la seva experiencia.

1 Sanders, E. B. N.; Stappers, P. J. (2008): "“Co-creation and the new landscapes of de-
sign”. Co-design, 4(1): 5-18.

2 Neff, G.; Stark, D. (2004): “Permanently beta”. A: Howard, Ph. N.; Jones, S. Society online: The
Internet in context. Sage.
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Fig. 11.2
Transformant les seves
bicicletes per poder anar

per la muntanya van

descobrir el mountain bike.

172

Els locals d'IKEA no tenen finestres

& Fig. 11.1 IKEA és com una preso temporal per a
= la nostra ment, posada en mode compra

Qui no hanat mai a un IKEA? Aquella instal-lacié, a mig cami entre una botiga de mo-
bles i un parc tematic de la llar. Cada vegada que es va a I'lKEA, es forma part, sense
saber-ho, d'un mega-meta-experiment. Tots els nostres moviments i accions es mo-
nitoritzen acuradament, mentre passegem per la botiga i comprem casualment. Al
Concept Center que IKEA té a Delft, es dediquen a provar tecniques de neuromarque-
ting per analitzar el comportament de compra dels clients, per efecte de canvis subtils
que introdueixen regularment en el seu sistema d'exposicié i d'atencié a |'usuari. Res
no és perque si, des de la ubicacié del restaurant fins als cartells, passant per |'ordre
en que es presenten i es combinen les coses: tot ha estat ajustat meticulosament en
funcié del comportament que s'ha observat dia a dia en els usuaris. En primer lloc, per
tal que els adults puguin gaudir de I'IKEA, cal desfer-se dels nens sense contempla-
cions, portant-los al Smaéland (“pais petit”). Els nens obviament s'avorririen recorrent
els passadissos interminables de I'IKEA i centrarien la seva energia infinita en la font
d’entreteniment que tindrien més a I'abast: els pares. IKEA necessita que els adults
es concentrin a comprar i que hi estiguin tot el temps que puguin. Com a la majoria de
grans superficies comercials, a IKEA no hi ha finestres i els rellotges son falsos: és un
truc intel-ligent adoptat dels casinos. Si fos legal fer-ho, ens hipnotitzarien perqué no

notéssim com passa el temps. +[dintoolkit]

11.2 Tot comenca amb els prototips

Qui dirfeu que va inventar la mountain bike? Un fabricant de bicicletes? Seria
potser el més logic. Qui hi entén més, de bicicletes? Doncs no: van ser una
colla de hippies de California que a principis dels anys setanta van modificar els
manillars de les seves bicicletes i els van col-locar unes rodes més amples per


http://dintoolkit.com/2017/12/11/els-locals-dikea-no-tenen-finestres/
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poder fer baixades pels turons a prop de la costa.® La seva motivacio? Explorar
noves emocions i passar-s'ho bé. Ells potser no n'eren plenament conscients,
pero estaven reinventant també el “ Do it yourself”.

Si la innovacio té un climax, aquest és el moment en qué s'ha construit un pro-
totip i es pot comencgar a fer-hi proves. Quan es parla de proves, els usuaris sén
I'element determinant. Obviament, no tots els usuaris van a I'hora. Al capitol
6, s'ha introduit el concepte d'adopcid i de difusid de la tecnologia, que ara es
pot reexplicar en termes de tipologies d'usuari.4 Els pioners representen el 2,5
% de la poblacio i els early adopters, el 16 %. Aquests dos grups d’usuaris sén
clau. Els primers assenyalen tot allo que podria arribar a tenir sentit i els segons,
tot alld que molt probablement acabara essent una innovacié consolidada. No
cal dir que també és important identificar bé els retardats, ja que poden ser els
qui boicotegin la innovacio.

Consurnidor Comp(qdors Estan altents al que Compre_ﬂ per pura No volen
Incondicionals convé comprar imitacio comprar
Volen canviar ' Entenen que les coses Tenen poc o cap No volen que res
Innovador | jes coses sio si han de canviar interés a canviar canvii
O of [
N,
. ?
» l LS (]
Perfils “ S
Barly a L
adopters P ST
Pioners Majoria Majoria Retardats
inicial tardana

El disseny necessita entorns que fomentin les proves i la interaccié amb els
usuaris. Limitar els prototips a proves técniques internes no és suficient, i com-
partir els primers prototips amb els usuaris aporta idees que poden acabar es-
sent crucials. Perfeccionar maquetes o presentacions internes, més enlla de
perdre el temps, pot ajudar a millorar i refermar el que no interessa fer. | encara
més, atés que el llancament d'un producte no és sind el principi d'una nova
etapa d'iteracio.

La fusio entre productes i serveis, a la qual ja ens hem referit, dona lloc a expe-
riencies integrades. A la practica, aixo pot significar que, sovint, el primer proto-
tip pot ser un simple journey map® del client, que permet identificar punts debils
i fonts de plaer, més que comencar a definir-ne les especificacions tecniques.

3 Luthje, C.; Herstatt, C.; Von Hippel, E. (2003): The dominant role of “local” information in user
innovation: The case of mountain biking.

4 Aquest model fou proposat per Everett M. Rogers com a sintesi de la revisié de més de 5.000
publicacions sobre la difusié d'innovacions. Rogers, E. (1962): The Diffusion of Innovations.
Nova York.

5 Unjourney map és un o més diagrames que mostren amb detall les etapes per les quals passa
un client quan interacciona amb un producte, un servei o una tasca, i fa explicita I'experiéncia
de l'usuari en totes les seves dimensions: sentiments, objectius, valor, etc.

Fig. 11.3

Cal descobrir amb quin
tipus d’usuari, comprador
o col-lega s'esta
interaccionant, per tal
d’entendre i emmarcar

el seu comportament.
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Aquesta estratégia de disseny es basa en una lectura atenta de I'usuari, fruit de
I'observacio i de la comprensié de les seves necessitats, que cal obtenir dins del
seu propi entorn.

11.3 Sense usuaris no hi ha prototip. El cas de Facebook

Fig. 11.4 Number of internet user
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Potser heu vist la pel-licula La xarxa social, que explica la historia de Facebook.
De fet, la sintesi de la pel-licula és que I'ambient és determinant per a la innova-
cio. Fixeu-vos en la primera versié de Facebook. Es pot considerar que es tracta
del primer prototip de Facebook i és una versié realment simple.

El 4 de febrer de 2004, els estudiants del campus de Harvard es troben amb una
eina, " Thefacebook” —aquest és el primer nom que li van posar—, i es dediquen
a interaccionar compartint tota mena de coses banals del seu dia a dia. S'hi
apunten en massa: el primer cap de setmana, ja n’hi ha 1.200 de registrats i, al
cap d'un mes, la meitat dels estudiants de tot Boston ja tenen perfil a Facebook.
La resta de la historia és prou coneguda. Tanmateix, la pregunta és: Per que Fa-
cebook és avui el que és? Que va determinar el seu exit? Farem servir el model
de les categories de disseny, que hem presentat al modul anterior, per analitzar
el cas de la xarxa social Facebook:

— En primer lloc, pel que fa a I'evidencia disponible, n'hi ha ben poca. L'any
2004, no hi havia practicament cap xarxa social en qué fixar-se. En tot cas,
el que es coneixia era internet.

— El producte minim viable, el primer prototip, podia ser molt elemental (low
fidelity prototype); de fet, amb un parell de funcionalitats que els usuaris
poguessin apreciar ja n’hi havia prou per atreure els primers usuaris i co-
mencar a crear el sistema.

— |, finalment, el més important, I'entorn, que permetia fer un disseny col-la-
boratiu. Sense els estudiants-usuaris, no s'hauria pogut crear res. Algu
podria pensar que es tracta del disseny d'una persona, perd no és el cas.
Si no, que ho preguntin als germans Vincklevoss... Perd no n'expliguem
més, per mantenir la intriga en els qui no hagueu vist la pel-licula —els que
ja I'heu vista ja sabeu que volem dir.
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11.4 Nivells de participacio dels usuaris
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Ja hem dit que tot comenca amb un bon prototip, perod la participacié-implicacié
dels usuaris i de I'entorn és el que realment determina, al final, les opcions d'exit
de lainnovacié. Analitzarem ara una escala de tres nivells en els mecanismes de
participacié dels usuaris.

— El nivell més proper és el de |'experiéncia dels usuaris a titol individual.

— Els usuaris, amb els potencials implicats en el desenvolupament del proto-
tip, formen part o s'estructuren en comunitats d'innovacié, explicites o no.

— A l'escala superior, hi trobem les xarxes d'innovacié a les quals ens po-
dem connectar. Son les que ens aporten tot el coneixement que necessi-
tem per a la nostra innovacié.

Captar I'experiéncia de I'usuari és imprescindible per millorar el nostre prototip.
La comunitat d'innovacié és I'espai més 0 menys obert on compartim la nostra
innovacié, i és imprescindible aprendre rapid per poder sobreviure en aquest
espai de “coopetéencia”, paraula composta de cooperacio i competéncia.

Finalment, a I'escala superior, pertanyer a una bona xarxa d'innovacioé és el que
ens permetra captar el coneixement rellevant, saber qué necessitem aprendre i
vigilar per on van els trets. Aquesta xarxa, de fet, se la construeix cadascu, a la
mida de les seves necessitats.

11.5 Experiéncia de l'usuari

Vegem alguns casos d’experiéncia de |'usuari. El primer que ha de passar és que
hi ha d'haver una identificacié. Starbucks no ven café; ven experiéncies, i per
aix0, de fet, pot apujar els preus. Per construir I'experiéncia, a Starbucks pensen
en el disseny de forma integral: el so, I'olor o el tacte dels gots de cartré. Neces-
siten enganxar I'usuari amb tots els sentits. El Bulli no oferia un sopar; oferia una
nova vivéncia, tant per al comensal com per al restaurador, que experimentava
constantment amb els seus clients.

Fig. 11.5

Esquema dels nivells de
participacio i d'implicacié
dels usuaris en el disseny.

175



% Innovacié guiada pel disseny

El cas d'IKEA suposa encara un pas més: fer treballar el client. Tot s'ha disse-
nyat de manera que el client aporta una part important de la feina i del valor final,
tot i que de forma totalment dirigida.

Fig. 11.6
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11.6 Comunitats d’innovacio

Fig. 11.7
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Les comunitats d'innovacié sén els espais en qué les nostres innovacions veu-
en la llum i troben les oportunitats de provar i assajar. El primer Amazon, pot
ser considerat, entre d'altres coses, una gran comunitat de lectura en que es
comparteix la innovacié amb els clients-usuaris i se n"aprén. La innovacioé ober-
ta és el concepte que caracteritza les comunitats d'innovacié. La metafora d'un
embut ple de forats que tant deixen sortir com entrar el coneixement il-lustra
forca bé la idea de “coopeténcia” (competéncia+cooperacid). La tendéncia
actual dels espais de cotreball respon, en part, al desig dels emprenedors
d'aproximar-se a entorns més oberts. Un cotreball és, de fet, un espai que
permet compartir de forma inesperada. En la mateix linia, es pot interpretar el
missatge que difon el cartell del Centre d'Innovacio de la Clinica Mayo: “No es
pot acceptar |'statu quo.”
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11.7 Xarxa d’innovacio
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Ja hem dit que la xarxa d'innovacié se la fa cadascu, perd podem esmentar el cas
d'una comunitat d'innovacié tan gran que podria ser considerada una xarxa d'in-
novacié. Es tracta dels /iving labs o dels urban labs, que poden ser tematics i/o
territorials. Es podria parlar molt sobre la filosofia i el concepte dels living labs,®
perd quedem-nos amb la idea que sén espais en els quals experimentar ho és tot,
n'és la rad de ser. Una ciutat com Hélsinki es pot definir com un living lab: va ser
una de les primeres ciutats a fer-ho. Els ciutadans i les institucions de la ciutat es
constitueixen formalment en una comunitat-xarxa i estan disposats a experimentar
de forma conscient. Un grup d'empreses també es pot definir com un living lab,
com ho ha fet un col-lectiu de laboratoris farmacéutics, que n’ha organitzat un, per
innovar en models de distribucié.

11.8 Personalitzacio

Les experiéncies i les vivencies personalitzades esdevindran un impulsor es-
sencial de I'exit dels productes i els serveis. La realitat simulada (cap. 4) i I'anali-
tica de dades (cap. 13) son algunes de les tecnologies que facilitaran el disseny
d'experiéncies “humanes” més sofisticades. La tendéncia a la personalitzacié
oObviament no és nova i I'impacte de la tecnologia fa temps que s’hi deixa notar,
perd ara adopta una nova dimensié. Entre els temes que estimulen la tendéncia
a la personalitzacio, destaquen els seglents:

— Digitalitzacié dels espais fisics. El reconeixement facial, la geolocalitza-
cid i els diversos sensors al voltant nostre permetran que I'entorn s'adapti
a la persona. L'impacte no es limitara al marqueting: la salut o el lleure
també se’'n beneficiaran.

— Adaptacié dels continguts. El contingut publicitari quan es navega per
internet ja fa temps que es personalitza, perd I'ambit en quée potser tindra

6 Unade les tesis doctorals que es van defensar a la UPC durant aquest periode recull I'experién-
cia d'un living lab de salut que es va desenvolupar entre els anys 2010 i 2015. Vegeu Alatriste
Martinez, Y. (2016): "“Estudio tedrico y evidencia empirica de la aplicacién de la metodologia
Living Lab en el diseno de sistemas eHealth".

Fig. 11.8

Les xarxes d'innovacio
s6n una part important
dels entorns d'innovacio.
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més impacte la personalitzacié dels continguts sera el de I'educacio,” amb
diferents estils d’'aprenentatge (cap. 3) i diferents interessos, i aprenent
en el moment en qué es necessita.

— Digitalitzacio de les relacions. Els algorismes capacos d'interpretar mul-
tiples fonts de dades relacionades amb les emocions humanes permetran
millorar les dinamiques relacionals d’'una forma dificil d'imaginar.

— Integracié de serveis. Les organitzacions es posaran d'acord per oferir
serveis integrats a |'usuari, que constituiran experiéncies amb continuitat.
Com abans, aixo no sera rellevant només per al comerg, sind que també
ho sera per a la salut, els desplacaments o |'educacié.

11.9 Analisi dels nivells d'innovacio. Cas de les xarxes de salut

Els tres nivells d'innovacié es poden analitzar, a manera de sintesi, amb un cas
que mereix una atencié especial. Es tracta d'un cas que ja hem estudiat, pero
del qual ara podem fer una lectura complementaria. Vegem com es manifesten
les tres escales que s'han proposat a PatientsLikeMe, que és, de fet, una xarxa
de coneixement. El cas es presenta amb detall al capitol 13, perd ara se'n pot
fer una lectura en clau de nivells d’experiencia de |'usuari.

— L'escala dels usuaris és individual. Cada malalt que hi aporta les seves
dades personals de salut les veu contrastades amb les dels seus iguals.
Sense una experiéncia rica per part dels usuaris no hi hauria sistema.

— Les comunitats d'innovacié son els grups de malalts que comparteixen,
en temps real, I'evidéncia sobre la seva malaltia. Cada comunitat de
malalts ha passat a ser la propietaria de les dades sobre la seva malaltia.
Els malalts comparteixen idees i comportaments.

— La xarxa la formen totes les comunitats de malalts, que en aguests mo-
ments poden encreuar les dades de més de 500.000 usuaris, amb prop
d'un centenar de malalties. També s'han de considerar integrants de la
xarxa les empreses que aprenen a partir d'aquestes dades.

L'experiencia dels pacients és un dels camps d’estudi més interessants, ja que
la salut és un ambit d'apoderament emergent dels ciutadans. La transcendéncia
d'aquest fenomen es basa en el fet que el valor basicament s'ha de definir des
de la perspectiva dels propis usuaris; tanmateix, en el camp de la salut, el valor
és definit pel proveidor.®

7 A la UPC, hem treballat en el disseny d’espais d'aprenentatge personalitzats. Vegeu Kompen,
R. T.; Edirisingha, P.; Monguet, J. M. (2009): “Using web 2.0 applications as supporting tools
for personal learning environments”. A: World Summit on Knowledge Society, p. 33-40. Berlin,
Heidelberg: Springer.

8  Escarrabill, J.; Marca, G.; Marti, T. (2018): “Una revista d'experiéncia de pacient”. Carta dels
editors. XPA & Health Communication, 1.
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Fig. 11.10 Els treballadors de LMH han de transitar per camins
dificils per arribar als poblets del pais. Per fer-nos-ne una idea, el
2014 Libéria tenia 1 metge per a cada 100.000 habitants —és a dir,
50 vegades més habitants per metge del que recomana 'OMS com
a limit minim-, amb uns equipaments sanitaris sota minims, gairebé
la meitat sense electricitat i més d’un 10 % sense aigua corrent.

Libéria, en guerra civil fins al 2003, ha comencat el segle xxi en la miséria més absolu-
ta; a més, entre els anys 201412015, va patir una epidemia d’ebola. En aquest context,
neix Last Mile Health (LMH), una ONG que aconsegueix fer arribar els serveis de salut
a zones remotes i de dificil accés. LMH es basa en una estructura de treballadors de
la salut (TS), persones del propi pais a les quals LMH ha entrenat per a la feina. L'en-
trenament ha estat intensiu i molt practic, ha durat 12 mesos i cobreix els ambits de la
salut comunitaria i la vigilancia de la salut, I'assisténcia maternal i neonatal, la salut dels
infants i la salut dels adults. El procés de seleccié dels treballadors de salut és acurat
i inclou periodes de prova i practiques sobre el terreny. Cada TS disposa d'un equip
basic de cura, que inclou: eines de diagndstic i medicaments basics. La retribucié d'un
TS de LMH es basa en el seu rendiment i en I'eficiencia del seu treball. En definitiva,
LMH fa que la salut arribi als racons més llunyans del territori, on molts dels pacients
servits no han tingut mai accés a cap servei de salut ni n’han vist mai cap professional
en tota la seva vida. +[dintoolkit]

Fig. 11.9

Els nivells d'innovacio
son tots presents alhora
en la majoria dels casos
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Idees per retenir
L'ecosistema de la innovacié es fonamenta en els usuaris i s'ha d'entendre a
tres nivells:
— L'experiencia dels usuaris en el terreny individual.
— Les comunitats d’innovacié en qué es posen a prova els prototips.

— Les xarxes d'innovacié que permeten viure enmig de les oportunitats |
del coneixement.

S'ha de treballar la innovacio en els tres nivells.

— Lapersonalitzacié és un impulsor clau dels serveis facilitat per la tecnologia.

Bibliografia

OXFORD

NEW
FRONTIERS
n OPEN
INNOVATION

Chesbrough, H.; Vanhaverbeke, W.; West, J. (ed.). (2014): New Frontiers in
Open Innovation. Oxford University Press.

Mantenir-se competitiu implica col-laborar amb altres, i els mecanismes subja-
cents per ser eficients en la cooperacié sén objecte de recerca, des de molts
angles. El canvi de paradigma que ha comportat la innovacié oberta requereix
noves tecniques i models de treball.









Emprenedoria i lideratge
de la innovacio

Entendre les logiques del treball en equip (cap. 3), tenir eines per pensar escena-
ris de futur (6) i gestionar la dimensié col-lectiva (9) s6n condicions necessaries
pero no suficients. L'emprenedoria és, sens dubte, I'ingredient que dona sentit
a tot I'anterior. El darrer capitol és una sintesi del mercat de la innovacié (15).

Bloc de
negoci

12.1 Tots som emprenedors en poténcia

Es realment interessant tenir iniciativa, ser proactius, mostrar determinacio, te-
nir una forta motivacio i, sobretot, passié. Tant en la vida privada i social com en
la professional, ja sigui per assolir uns objectius personals o per superar reptes
en equip, treballant per a un mateix o com a empleat en una organitzacié, cadas-
cU ha de trobar la seva férmula per tenir una vida emprenedora.

LEGO, I'emprenedoria permanent

Have an idea for a LEGO® set?

[ = 3

Share Your Idea Gather Support LEGO Review New LEGO Product

Lean How it Works

Fig. 12.1 El portal LEGO IDEAS convida els propis clients de LEGO a ser emprenedors

LEGO, considerada avui I'’Apple de les joguines, és una historia d’emprenedoria gai-
rebé permanent des del primer dia, de la qual es poden aprendre moltes coses. Fou
creada pel fuster Ole Kirk Christiansen a Dinamarca, el qual, en veure com baixava la
demanda de mobles, es va posar a fer joguines de fusta. Des de llavors, LEGO s'ha
reinventat diverses vegades. La primera, quan va passar de la fusta al plastic I'any
1947; la darrera, després del desastrés Nadal de 2002, quan el 40 % del producte
dipositat a les botigues es va quedar sense vendre. El concepte LEGO, percebut com
una cosa antiga, semblava incapa¢ de competir amb els videojocs i amb internet.

El comportament de LEGO és coherent amb el que ens ve a tots a I'encontre: el repte
de sobreviure en un entorn que canvia molt rapidament. Si ens fixem en LEGO, I'em-
prenedoria no és tan sols una questio inicial, sind més aviat un estat permanent. En
cadascun d'aquests llancament, la innovacié culmina amb una accié d’emprenedoria,

que en molts aspectes és com si comencés de nou cada vegada. +[dintoolkit]
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Fig.12.2
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vida de 724 homes adults

de Boston des del 1938
arriba a la conclusié que la
felicitat esta molt relacionada
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amb la socialitzacio.

12.2 Emprendre esta més relacionat amb la felicitat que amb els
diners

Sovint s'associa I'emprenedoria, voler fer negoci, amb voler fer diners, i aixd no
és correcte. Emprendre és, en primer lloc, una actitud vital: és voler “fer coses”.
El que hom vulgui fer el porta a un tipus de necessitats logistiques o altres, i a
desplegar un volum determinat d'activitat econdmica.

Emprendre no hauria de ser una activitat exclusiva d'uns pocs, siné que s'hauria
de promoure des de |'escola primaria, aprenent a treballar en equip i a formular
i compartir reptes. Emprendre té una dimensio¢ individual, perd també en té una
altra de col-lectiva, pel que fa tant al grup de socis que es conforma per treballar
com als proveidors amb qui es col-labora i, especialment, els clients que se ser-
veix. La millor empresa no és la més gran ni la que fa més diners, siné la que fa
felic més gent durant més temps.
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Quina relacié hi ha entre la riquesa material i la felicitat? Un estudi publicat I'any
1996 a Scientific American a partir d'una mostra de 1.500 persones analitzada
al llarg de més de vint anys arriba a la conclusié, al menys en part, que, un cop
superat un llindar de minims, la riquesa no influeix en la felicitat.! La recerca, si
més no, mostra clarament que el fet que hagin augmentat els ingressos no ha
provocat, ni de bon tros, un augment equivalent del percentatge de gent que
es considera molt felic. Si algu es fa emprenedor per fer-se ric, potser se'n fa,
pero no per aixd sera més felic. Sense entrar a fons en qué significa la felicitat, la
Universitat de Harvard esta realitzant un estudi longitudinal en qué ha seguit un
grup nombroés dels seus graduats i d'altres adults pobres de Boston.? El segui-
ment va comencar quan aquests adults tenien 18 anys i encara dura avui, quan
els que encara estan vius ja en tenen més de 90. Entre les diverses conclusions
que ja han extret de les dades —i que en continuen extraient—, destaca que la
felicitat i el benestar estan relacionats basicament amb una bona socialitzacio.

La felicitat, la salut i la longevitat estan correlacionades amb:

— Estar connectats. Les persones ben connectades amb la familia, els amics
i la comunitat viuen més felices, sén fisicament més sanes i viuen més.

— Comptar amb els altres. La sensaci¢ que realment es pot comptar amb
els altres sembla que ens protegeix tant el cos com la ment.

1 Mpyers, D. G.; Diener, E. (1996): “The pursuit of happiness”. Scientific American, 274(5): 70-72.

2 <http://www.adultdevelopmentstudy.org>
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— La qualitat de les relacions. Viure envoltat de relacions bones i calides
hi ajuda.

Una bona raé per emprendre un negoci és, doncs, I'expectativa i el conven-
ciment que podem fer més felicos els altres i, al mateix temps, que ens fem
felicos a nosaltres mateixos.

12.3 El futur és emprendre

Amb l'estil que els caracteritza, els Estats Units llancen I'any 2011 una missié
que consisteix a transformar la salut, organitzant i invertint en el que anomenen
una “armada global” de milers d'emprenedors entusiasmats a reinventar la sa-
lut en el futur. Es plantegen un repte global, que és aconseguir millorar la salut
de tots els éssers humans en un termini de 25 anys.®

Coneixeu |'estudi-proposta sobre la salut a la ciutat de Londres?* Es plantejava
que es podien crear fins a 50.000 llocs de treball tan sols a Londres, alhora que
es millorava la salut dels seus ciutadans. Aix0 requereix sobretot emprenedoria.

Aquests casos exemplifiquen bé I'actitud basica per a I'emprenedoria i, per tant,
per al negoci. L'actitud, de fet, és la part més dificil, i no és tant una qlesti6 de
formacié com de prendre’n consciéncia. L'actitud i les ganes es tenen o no es
tenen; potser no s'hi ha pensat mai abans, perd quan hom hi pensa ho descob-
reix. Les habilitats es poden adquirir.

& Our Army Moonshots  Stories Apply E

STARTUP HEALTH’S
GLOBAL ARMY OF HEALTH TRANSFORMERS
2 370+, D 70:n.. B 50-m

M 5554, 25 @) 17 e

12.4 Canal de flux

Pot resultar Util un concepte senzill com el de “canal de flux”,® que prové del
disseny de jocs; de fet, I'emprenedoria t¢ molts components de joc. La idea és
que I'emprenedoria ha de procurar mantenir-se dins aquest canal de flux, en el
qual se cerca un equilibri entre el potencial que es té i la magnitud dels reptes

3  StartUp Health.
4 Better Health for London. <http://www.londoncouncils.gov.uk/node/27644>

5  Schell, J. (2014): The Art of Game Design: A book of lenses. CRC Press.

Fig. 12.3
S’emprén per in-
fluir en el futur.
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Fig. 12.4

Cadascu ha de trobar el
seu propi canal de flux;
altrament, ni sera felig ell
ni podra fer res perque
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els altres ho siguin.

que es plantegen. Si lI'emprenedor treballa per sota del canal de flux, s'avorreix
i, si s'hi situa per sobre, té ansietat i el risc de fracassar. Tot i ser un concepte
que sembla basat en el sentit comu, la seva base cientifica esta relacionada,
sens dubte, amb el paper que se sap que tenen substancies com la serotonina
o I'octopamina en la regulacié dels estats d'anim®.

Obviament, hi ha molts casos d'emprenedors que han aplicat aquest principi i
I'han sabut gestionar bé. Els emprenedors d'exit son milions arreu del mon. Es
parla més dels que s6bn més mediatics, perd qualsevol persona o grup de perso-
nes que transformen el seu entorn professional o familiar amb les seves propos-
tes sén bons emprenedors si, en fer-ho, milloren ells i milloren també els altres.
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12.5 L'emprenedoria és passio

Quan el senyor Ibuka va fundar Sony just al final de la Segona Guerra Mundial,
la seva visio era crear un lloc on els enginyers poguessin sentir el goig de la
innovaci6 tecnologica. Un altre cas en la mateixa linia és e d'Anita Roddick,
fundadora de BodyShop, que deia que vivia amb passid intentar fer sempre el
millor que podia i sentir que estava dins del seu canal de flux. Si analitzem els
casos d'exit en el mon dels negocis, hi trobarem una majoria d’emprenedors
entusiasmats amb el que fan. Als pioners de la informatica personal, como
Steve Jobs i Bill Gates, i a tota la gent que ha treballat amb ells, els motiva
sobretot aplicar el que saben. La motivacié dels cientifics-inventors de Goo-
gle també era jugar amb el que sabien. L'emprenedor Mark Zuckerberg, de
Facebook, volia demostrar qué era capac de fer; la seva empenta inicial va
tenir exit perqué molta gent s'ho va passar bé fent servir el primer prototip
de Facebook. El creador de Dell potser volia demostrar que ell podria fer molt
més eficient —i, fins i tot, més entretingut— el procés de compra d'ordinadors, i
efectivament la gent li ho va reconeixer. Aquest sén alguns dels molts empre-
nedors que acaben posant en funcionament un negoci.

Aixi és com s'ha d’emprendre amb éxit, pensant de passar-ho bé. La passio,
associada a la innovacié. Segur que es necessiten molts altres ingredients, pero
aquests dos sén basics: si no sentim una certa passié 0 no som capacos de
sentir-la, alguna cosa estem fent malament; potser som fora del nostre canal de
flux. Sino tenim clar que farem una mica felicos els altres i, al mateix temps, ens
realitzarem nosaltres, millor que ho deixem estar.

6  Peterson, J. B. (2018). 12 rules for life: An antidote to chaos. Random House Canada.
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Fig. 12.5
B Dels emprenedors d'éxit
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12.6 L’'emprenedoria arriba al mercat

- Fig. 12.6
Innovacio El cami de I'emprenedoria
té a un extrem el mercat.
Activitat
emprenedora
Poder del
mercat

L'emprenedoria implica anar fins al mercat. Més enlla de la passid, emprendre
requereix innovar amb la voluntat de fer arribar les propostes al mercat. Schum-
peter, un dels primers economistes que va comencar a parlar d’emprenedoria,
tancava el cercle amb la forca del mercat. Si tenim capacitat innovadora, passié
i ganes, qué més es necessita per tenir exit al mercat? De forma esquematica,
es poden resumir tres condicions:

— Compromis. El compromis personal i la implicaciéo amb alld que es vol fer
com gquan Enzo Ferrari va fundar la seva escuderia.

— Dimensié. Dimensionar bé els reptes. Un repte potser aparentment im-
possible, o bé molts poden dir que és impossible, per exemple fabricar un
cotxe per 2.000 $ com va fer Tata. Si els nostre repte sembla impossible
pot ser un senyal de que anem pel bon cami.
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Fig. 12.7

Enzo Ferrari, Ratan

Tata i Josep Guardiola
comparteixen qualitats
clau per a 'emprenedoria.
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— Competicio. Voler guanyar en un ecosistema que és competitiu per natu-
ralesa. Emprendre és competir per guanyar clients i per tant els recursos.
A banda de tenir els ingredients per a I'exit cal assumir els riscos que
comporta no aconseguir-lo, i no rendir-se mai. El Barca de Guardiola que
va guanvyar les 6 competicions és un exemple historic de competitivitat.

‘ TN PaLe

“ N guanyar
N

12.7 Les habilitats i I’actitud de I'emprenedor

Molts projectes d'innovacié moriran en el cami; no n'hi ha cap dubte. Pero, si
aixo s'escau, s'ha de continuar aprenent, tornar a la casella de sortida i gestionar
el fracas, convertint-lo en una font de coneixement. La metafora de les tortu-
gues que surten de I'ou i que intenten arribar a I'aigua és prou il-lustrativa. El cert
és que, per emprendre, calen unes habilitats molt diverses i se’'n podrien donar
molts consells, que es poden sintetitzar en set. Algunes d'aquestes recomana-
cions ja s'han avancat abans, pero ara es presenten de forma conjunta:’

Clau

Descripcio

Creativitat

Ser creatiu comenca amb la voluntat i amb el desig intens de ser crea-
tiu. T'hi ajudara exposar-te a tu mateix a idees i a experiéncies noves.

Autoconsciéncia

L'empatia amb tu mateix reclama una vida conscient, amb espais per
a la reflexid. Aixo ajuda, entre d'altres coses, a gestionar el tempo de
la incertesa.

Pensa constantment en els altres. El principi de la generositat t'aug-

Empatia mentara la capacitat d'entendre els altres i, sense adonar-te'n, et con-
vertiras de facto en un antropoleg.
L L'esperit de cerca t'ha de portar a preguntar, de forma sistematica, al
Curiositat ,
teu entorn. Qualsevol pregunta s'ha de poder reformular.
Eficiencia No perdis el temps, I'Unic fungible que no es pot reemplacar. Les reu-

nions sén, sens dubte, grans enemics.

7 Aguila, J.; Monguet, J. M. (2009): L‘evolucio de I'oferta en el quinari: nous models de negoci.
ACC10, Generalitat de Catalunya.



Emprenedoria i lideratge de la innovacid %

Carrega amb el que sigui realment imprescindible. Si, per exemple, una
Eficacia feina no cal que la facis tu, I'has de saber delegar. Qlestiona qualsevol
necessitat fins que no estigui justificada.

Tria bons companys de viatge, complementaris i afins. No t'ho pas-
Bona companyia saras bé si no estas amb gent amb qui ets sentis de gust i amb qui
tinguis una confianca absoluta.

L'emprenedor no pot baixar mai la guardia. Els perills sén permanents

Alerta-atencié . . , -
i de tota mena, i s'ha d’entrar en el joc.

Resiliencia Controla el risc, accepta el fracas i apren-ne de pressa.

Alimenta la teva inquietud intel-lectual i creix constantment a base de

Intel-lectual . - .
saber-te situar en el flux de coneixement que t'interessa.

Qui pot emprendre i quan? Tothom i en qualsevol moment. Més del 25 % dels
emprenedors comencen quan tenen més de 45 anys. Gairebé la meitat d’ells,
quan eren petits, els deien que eren una mica solitaris. El 40 % volen ser el seu
propi cap. Gairebé el 80 % no tenen cap formacio en I'ambit dels negocis. Quin
és el teu cas?

Health. Emprendre massivament

our O Morsh  Mombwt  Moosot(Cocwrone ) §
Journey  Army  Compenies  Stories  Academy :

StartUp Health

SN R A

EWARTUP
+HEALTH

N tkiCait | I Frope " Fig. 12.8 La salut és un sector estratégic
m  enla creacio d'ocupacio sostenible.
<= oonm P

El projecte Startup + Health consisteix en un repte col-lectiu que té com a objectiu
transformar de manera radical I'organitzacioé de la salut, donant entrada a milers d’em-
prenedors apassionats, capacos de reinventar el futur de la salut.

Al 2011 es posa en marxa una iniciativa que, es pot definir com d’innovacié massiva,
amb la intencié de promoure i donar suport a tot un exércit d’emprenedors i, que té
com a objectiu, ni més ni menys, que fer un gran salt, en la salut i el benestar a tot el
mon. La clau és ben simple, implicar-hi el talent de manera massiva. Als emprenedors
se'ls anomena “Transformadors de la Salut” i, volen ser una xarxa mundial de milers
d'innovadors, liders de la industria i inversors, compromesos en re-imaginar la salut
i el benestar.

Els reptes, moonshots, - és el terme que s'utilitza en I'argot del projecte - de Starup
+ Health, s’estructuren en 10 blocs que, val la pena revisar: Accés a la salut, reduccié
dels costos, aplicar tecnologia, el cancer, la salut de la dona, la longevitat, la salut
mental, descobrir el cervell, la salut infantil i els habits saludables. +[dintoolkit]
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Idees per retenir

Els elements que convé recordar en clau d'emprenedoria:

1. Gaudeix amb el que facis. Sovint hauras de patir, com qui practica un
esport al limit, pero la satisfaccid de guanyar o d'assolir el repte t'im-
pulsara.

2. Pensa sempre en els altres, a ser-los Util; en definitiva, a fer felicos els
altres.

3. Aplica tots els principis alhora: creativitat, autoconsciencia, empatia, cu-
riositat, eficiencia, eficacia, bona companyia, alerta-atencio, resiliéncia i
esperit intel-lectual.

L'emprenedoria és, en definitiva, tot un estil de vida.

Bibliografia

THE LEAN

TP

Greates Radically
Successful Businesses

Ries, E. (2011): The Lean Start-up. How Constant Innovation Creates Radically
Successful Business. Londres. Penguin.

El primer principi de la lean start-up és que tothom és un emprenedor en po-
tencia. Per iniciar i guiar el procés de creacié de nous productes i serveis, cal
metode i ordre, i un dels aspectes basics és que I'esforg i els recursos s'han de
gestionar molt bé per acabar tenint exit.
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MERCAT

L'objectiu d'aquest darrer modul del curs és treballar en la valida-
cio cientifica de la proposta d'innovacié abans de posar en funcio-
nament el nou producte-servei o model organitzatiu creat.

De les diverses dimensions que té la recerca, ens interessa la d'ins-
trument al servei de la innovacié. L'interés no és tant fer un article
cientific com garantir que els resultats s'ajusten a les expectatives.
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Temes d’estudi per portar la innovacié al mecat

13. Dades massives i transparéncia

El cost de les dades
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15. Mercat i valor de la innovacio

Les dades massives obren una dimen-
sio nova del que passa al nostre en-
torn.

Tecnologia

Els simptomes d'una malaltia sén com
la llum: tan sols en veiem un petit es-
pectre. Les dades en grans volums
ens ajuden a veure la part no visible
del que passa i a anticipar-nos-hi.

En temps de creacio accelerada de
coneixement, cal molta recerca.

Disseny

Una prova experimental de les predic-
cions permet induir si una hipotesi és
certa i fer prediccions. L'abduccié aju-
da a imaginar hipotesis.

La innovacio no és facil de vendre si no es converteix en il-lusio.

Negoci

Al llarg de tot el procés de disseny, hi ha moments en qué, de fet, s'estan ve-
nent idees i conceptes, i és tan important saber vendre com la responsabilitat

de comprar bé.
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Teécniques per facilitar I'accés al mercat
Objectiu: Formular un projecte en clau de model de dades.

S’ha de decidir, en primer lloc, quin tipus de dades pot tenir interes, com s'ana-
litzaran i els algorismes que caldra crear.

Hipotesi  Dades geclolcIo G EIEIERVIEVE]lirLlelle

_ [ —> Valor
Assaig prova Ii—, ~/ n[|[||]

Validacio. Noticia de premsa

Objectiu: Fixar la pregunta de recerca que determinara el valor que aporta la
innovacié i formular-ne la hipotesi corresponent.

Imaginar diverses noticies de premsa.

. PREGUNTA N
NoTciA ([gE] — @ de RECERCA — HIPOTESI

Venda. Vendre innovacio

Obijectiu: Identificaci¢ del valor que els usuaris hi troben, associat a les seves
necessitats, motivacions i preferéncies.

Assumir la realitat per tal de construir confianca.

Identificar Assurplr la Con§trU|r Prepatjar'lg
el valor realitat confianca negociacio
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Com a conclusié de I'ambit tecnologic, pero relacionada amb tots els temes
desenvolupats als altres 14 capitols del llibre, cal estudiar la produccié massiva
de dades, un dels pilars basics de la innovacié guiada pel disseny. L'analisi en
temps real de les dades, associades a qualsevol fenomen que succeeix amb
relacié a la salut, al comerg, al transit o a I'educacié, permet prendre decisions
més informades a I'hora d'innovar.

Bloc de
tecnologia

13.1 Les dades massives: un nou origen

La fisica de les dades massives representa el pas a una nova dimensié. Conéixer en
temps real el comportament de les persones i de les coses, encreuar la informacio i
descobrir les relacions que s'hi estableixen obre un mén nou de possibilitats, a tots

els ambits de la vida, i converteix les dades en |'actiu més valués del planeta.

Psychometrics. Marqueting de precisié

4;;‘ - d\ "‘
BREXI'

TRUMP
LE PEN
7

Fig. 13.1 Un article imprescindible per entendre com és la nova publicitat. La campanya que
s'imposa a les eleccions nord-americanes 'any 2016 esta molt relacionada amb 'analisi de les
dades massives dels ciutadans com a instrument per realitzar accions de marqueting politic
personalitzades. El que va passar s'explica bé al documental de Netflix The Great Hack (2019).

4 i \
Die unheimliche Macht der Firma
Cambridge Analytica [

El psicoleg Michal Kosinski' va desenvolupar un métode per analitzar les persones, que
es pot fer servir, entre d'altres situacions, per dissenyar els missatges que convé adrecar
a cada elector en funcié del seu perfil i del comportament previst. L'activitat a Facebook
i altres dades dels usuaris esdevenien els parametres per dissenyar el missatge que
impactaria millor sobre cada votant. Trump ho va saber aprofitar, i un fet semblant va
succeir en el cas de la campanya pel Brexit.

Kosinski i el seu equip van demostrar que, a partir de I'analisi d'uns 70 “M'agrada” fets
a Facebook per un usuari, es podia predir el color de la pell, la seva orientacié sexual i la
seva afiliacié al partit democrata o al republica, amb una precisioé aproximada del 90 %.
Igualment, es podia determinar la intel-ligéncia, la religié, el consum d'alcohol, tabac i
drogues, i fins i tot si els pares estaven divorciats. Amb I'analisi de 10 M’agrada de Face-
book, un bon model predictiu pot encertar que respondra una persona amb més encert
que els companys de treball; amb 70, millor que els amics; amb 150, millor que els pares,
i amb 300, millor que la parella. El dia que es va publicar aquesta informacié, Kosinski va
rebre dues trucades: una amb una amenaca als tribunals i I'altra amb una oferta de feina,
totes dues de la mateixa empresa: Facebook.?+[dintoolkit]

1 <www.michalkosinski.com>

2 Grassegger, H.; Krogerus, M. (2017): “The Data that Turned the World Upside Down". <http://

motherboard.vice.com/read/big-data-cambridge-analytica-brexit-trump>.
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Fig. 13.2

El cost de les dades baixa
sense parar. Fa anys, 1 Gb
costava molts diners, pero ara
no. Per poder dibuixar 'evo-
lucié del preu de les dades,
necessitem una taula loga-
ritmica. Als darrers quaranta
anys, el seu preu s’ha anat
dividint ininterrompudament.
L'any 1980, emmagatzemar

1 Gb costava prop d’un mili6
de dolars —encara no hi havia
els euros. Vint anys més tard,
I'any 2000, guardar 1 Gb en
algun lloc costava poc més de
10 dolars i, el 2020, es preveu
que costi un centim de dolar.

Fig. 13.3

La quantitat de dades que
podem gestionar ha crescut
a gran escala i no s'atura.
Per passar d’escriure sobre
pedra a fer-ho sobre paper
van fer falta milers d'anys;
del paper als ordinadors,
centenars, i dels ordinadors
als mobils, desenes.
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13.2 50 arbres per Gb

Preu

Emmagatzemar

Generacid

Captura

En 1 Gb, hi caben fins a 500 llibres i, el que és més important, estalvia talar i
processar 50 arbres per produir paper. En 1 Gb, també hi caben 20 albums de
musica o 600 fotografies digitals o mitja pel-licula. Fa anys, 1 Gb costava molts
diners, perd ara no. Per poder dibuixar I'evolucié del preu de les dades, neces-
sitem una taula logaritmica. Als darrers quaranta anys, el seu preu s'ha anat di-
vidint ininterrompudament. Emmagatzemar 1 Gb costava, I'any 1980, prop d'un
milié de dolars —encara no hi havia els euros. Vint anys més tard, I'any 2000,
guardar 1 Gb en algun lloc costava poc més de 10 dolars i, el 2020, es preveu
que costi un céntim de dolar. Emmagatzemar el correu electronic de tota la nos-
tra vida costara 10 céntims i cadascu de nosaltres pot arribar a estalviar, potser,
centenars d'arbres, sempre que no imprimim els correus. Per tant, no cal pen-
sar gaire per entendre per qué hi ha tantes empreses disposades a regalar-nos
espai perqué hi desem no tan sols el correu electronic, sind fins i tot els nostres
fitxers, videos, etc.

13.3 L'acceleracioé de la produccio de dades
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Dades massives i transparéncia %

Als anys setanta del segle xx, quan es comencen a utilitzar els ordinadors, la
produccié de dades s'industrialitza. S'inicia I'etapa en qué els empleats de les
organitzacions introdueixen moltes dades relacionades amb la feina productiva.
El segle xxi s'estrena amb milions d’usuaris produint dades des dels seus dispo-
sitius personals. Missatges, fotografies, videos, etc., es creen des dels mobils
de forma discrecional.

Ara, pero, les dades les pot produir qualsevol cosa; qualsevol fet que succeeixi
al moén es pot convertir en dades. La bicicleta, les compres, els desplaca-
ments. |, per descomptat, la salut. Per aix0 diem que s'ha entrat en una nova
etapa, una quarta revolucié, en que les dades sén un dels centres d'interés.
Des de les primeres pintures a les coves fins a final del segle xx, la humanitat
ha produit la mateixa quantitat de dades que ara es poden produir en hores o,
fins i tot, en minuts.

Intenteu imaginar alguna mena d'activitat que no produeixi dades. Es dificil: tard
o d'hora, qualsevol cosa que ens imaginem, la podrem convertir en dades amb
alguna mena de sensor. Vegem-ho.

13.4 Analitzar el comportament de la gent

Fig. 13.4
Les dades saben la veritat

Com pot un supermercat saber que una de les seves clientes esta embarassa-
da? El secret és la panereta del nadd. Quan registres el teu fill al supermercat
a canvi de la panereta, els del stUper saben quin dia ha nascut el teu fill i llavors
analitzen els teus comportaments de compra dels mesos anteriors i hi desco-
breixen les pautes, com ara que les embarassades compren colonies sense
aroma al principi del segon trimestre d’embaras. En les primeres 20 setmanes,
el patro soén els suplements, com el calci, el magnesi i el zinc. Tothom compra
boles de cotd, perd quan algu de sobte comenca a comprar-ne bosses extra-
grans, a més de desinfectants per a mans i tovalloletes, aix0 indica que s'acosta
la data de parir.

L'index de prediccié de I'embaras es pot determinar gracies a |I'analisi dels pa-
trons de comportament de compra. A cada client se li assigna una identificacio, i
s’emmagatzemen el seu historial de compra i qualsevol informacié demografica.
L'analisi de les dades permet descobrir-ne les pautes. Els supermercats Tar-

199



% Innovacié guiada pel disseny

Fig. 13.5
Les dades massi-
ves salven vides

Fig. 13.6
Compartir les nostres

dades esdevindra cada

200

vegada més normal

get® afirmen que, analitzant una llista de 25 productes, poden assignar a la seva
clienta un index d'embaras amb una probabilitat d'encertar del 90 %. Si amb 25
productes el sUper pot encertar aix0, que no es pot predir en una ciutat, en un
hospital o en una escola!

13.5 Dades massives de la salut

Els simptomes sén com la llum: tan sols un petit espectre n'és visible. Si es
poden recollir dades massivament, d'alguna manera és com si ens ajudessin
a veure la part no visible del que esta passant. En el cas dels nadons, anticipar
potencials infeccions molt abans que apareguin pot donar temps a reaccionar.
Els grans volums de dades de les constants dels nadons, analitzades en temps
real en el projecte Artemis,* permet detectar les infeccions nosocomials en els
nadons prematurs 24 hores abans que n'apareguin els simptomes visibles.

urway

taradapts to you, with real-time

BlueStar is the first mobile prescription therapy
cleared by the FDA for adults with type 2 diabetes

Un altre cas és el de BlueStar, una app que els metges poden prescriure i que,
per tant, les asseguradores paguen. Es pot comprar a la farmacia. L'app ajuda
els pacients amb diabetis de tipus 2 a fer el seguiment de la malaltia. Amb les
dades que regularment li déna el pacient, el sistema és capac d'avisar sobre una
potencial crisi d'hipoglucemia amb 24 hores d'antelacio, avis que pot salvar la
vida del pacient. L'algorisme que té I'app millora constantment amb les dades

3 Temps enrere, els mitjans van destacar la noticia que el pare d'una noia va descobrir que la
seva filla estava embarassada pel tipus de cupons de descompte que el supermercat li enviava
a casa. “"How Target Figured Out A Teen Girl Was Pregnant Before Her Father Did".

4 Projecte Artemis,
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que els pacients van proporcionant continuament. L'algorisme aprén i cada ve-
gada és més eficient.

Les dades massives permetran gradualment que les persones ens coneguem
millor. Pensem, per exemple, en els habits sexuals: una informacié que cultural-
ment costa de compartir pot estar agregada en un sistema que comenga amb
una enquesta en qué els usuaris aporten informacié a canvi de poder contrastar
la seva informacié amb la d’altres col-lectius.®

A l'altre extrem, hi ha encara llocs del mén en qué comptar els nens que neixen
—el que en podriem dir la dada primaria “He nascut”— encara no esta del tot
resolt. L'International Rescue Committee (IRC) té un programa en quée comadro-
nes rurals amb els coneixements justos i amb un mobil de 10 $ envien, un cop
a la setmana, una llista amb les dades sobre els nens que han nascut. Una ope-
racié tan simple com aquesta permet saber quants nens hi ha a Sierra Leone.

13.6 Aprofundir el coneixement cientific
Fig. 13.7

Es pot arribar a “datificar”
el que ni ens imaginem

La recerca sempre s'ha basat en les dades, perd ara l'escala a qué es poden
generar aquestes dades canvia. Un investigador del MIT® va enregistrar el seu
fill des que va entrar a casa després de néixer, tot el temps, durant els seus pri-
mers 24 mesos de vida. D'aquesta forma, ha pogut arribar a la conclusio, entre
moltes d'altres, que I'aprenentatge del llenguatge esta molt més relacionat amb
el context que amb la repeticio, i en quina mesura ho esta. La grafica representa
el procés d'aprenentatge de les paraules i del context en que s'aprenen. Els
resultats de la recerca han estat molt Utils i s’han aplicat a d'altres camps, parti-
cularment a I'analisi del comportament a les xarxes socials.

13.7 De qui son les dades?
Un tema molt rellevant sobre les dades és de qui son propietat. Si les dades

agregades dels ciutadans es deixen obertes a la comunitat, qualsevol persona
que ho vulgui pot generar serveis fent-les servir. Per exemple, algu pot crear

5  Garcia-Cruz, E.; Monguet, J. M.; Marre, D.; Gonzélez, M.; Peraza, M. F.; Sdnchez, C.; Alcaraz, A.
(2017): "A multidisciplinary approach to sexual behavior profiles: The SEX360 model”. Sexuality
& Culture, 21(4): 942-952.

6 "The Birth of a Word”,
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Les

Fig. 13.8
dades del que passa a

I'espai public son de tothom.
Font: NYC Open Data
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Fig. 13.9
Les dades poden crear
valor elles soles

un mapa que representi la ratio de solters i solteres que hi ha a I'area de Nova
York.” Aquest és un dels molts paquets de dades que la ciutat deixa obertes, de
manera que qualsevol es pot inventar un servei combinant-les de forma creativa.

oS a

City Government Education Environment

-} & &

Housing & Development Public Safety Recreation

T <N

Social Services Transportation NYC BigApps

United States Flu Activity

Influenza estimate ® Google Flu Trends estimate @ Ur

2004 2005 2006 2007 2008 2009

United States: Influenza-like illness (ILI) data provided publicly by the U.S. Centers for Disease Control.

Moltes de les dades sén generades pels propis usuaris, tot i que sén explotades
per empreses que ofereixen gratuitament els seus serveis. Analitzant la gent
que consulta la paraula flu ("grip”) al seu cercador, Google és capac de generar,
en temps real, la mateixa grafica que es genera agregant les dades que propor-
cionen els agents que controlen la salut i que van comunicant a la institucié que
les centralitza, a mesura que en disposen. Observeu com en sén, de semblants,
les corbes blava i groga. Aquest grafic el va publicar Nature I'any 2009.8

De fet, I'analisi de dades en temps real té aplicacions que, a priori, son dificils
d'imaginar. Mitjangant el seguiment i I'analisi de les xarxes socials, un grup de
persones en qualsevol lloc del moén i sense permis de ningl es poden posar
a coordinar els esforcos de I'ajuda en una situacié de crisi, com fou el cas del
terratremol d'Haiti.® Tots nosaltres, en qualsevol moment, ens podem convertir
en els ulls d'un sistema global de vigilancia.

7  Open Data for all New Yorkers

8  Ginsberg, J.; Mohebbi, M. H.; Patel, R. S.; Brammer, L.; Smolinski, M. S.; Brilliant, L. (2009).
“Detecting influenza epidemics using search engine query data”. Nature, 457(7232), 1012-
1014.

9  Building a Global Brain. Real Time Vision and Control of What Happens over the World.


https://opendata.cityofnewyork.us/
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13.8 Un mon “datificat”

2004 average cost: $1.30

2020 average cost forecast: $0.38

Els preus dels sensors han anat baixant sistematicament. Un dels sensors més
senzills que hi ha, que s'incorpora als llibres de les biblioteques o als productes
de les botigues, costara menys d'un centim de dolar en pocs anys. Ara mateix,
el preu mitja dels sensors ja es situa en mig dolar, i continua baixant. Ja es veu,
doncs, que el cost de generar dades per part de qualsevol objecte no és signi-
ficatiu.

Qualsevol cosa fisica pot ser “datificada”, és a dir, es pot convertir en una font
de dades. Qualsevol cosa a la Terra que tingui una adrega d'internet pot generar
dades, moltes dades. Tot el que les persones fem directament, perd també to-
tes les coses qui hi ha a la ciutat o a les fabriques: des de les expressions de les
cares de les persones, fins als batecs del cor, les rutes que seguim, les coses
que hem subratllat als llibres o el temps que triguem a fer una tasca. | les grans
quantitats de dades que es generen arreu permeten fer coses que no podiem ni
imaginar quan estavem acostumats a petites quantitats de dades.

13.9 Quan les maquines van comencar a aprendre

Les dades no tenen significat ni valor si no sén interpretades. Cal software i
calen sistemes d’emmagatzematge pensats per descobrir patrons i tendéncies
associats al comportament huma i a les interaccions entre tot plegat. El valor
es troba, doncs, logicament en la capacitat per trobar sentit a les dades. Com a
consequencia de les dades, tot s'haura de dissenyar de nou, tenint en compte
la seva capacitat per generar significat.

Fig. 13.10
El cost del hardware
arribara a ser irrellevant

Fig. 13.11

Arthur Samuel va ser
pioner en el camp dels jocs
i la intel-ligencia artificial.
Va popularitzar el terme
“Machine Learning” al
1959 i el va aplicar a les
magquines per jugar escacs.
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Potser ens resulta familiar el nom de Watson, un ordinador d'IBM que el mos-
tren com si fos un animal de circ. En els concursos de preguntes de I'estil “Qui
vol ser milionari?”, Watson sempre n’és el guanyador. Les grans quantitat de
dades han de ser tractades, doncs, per sistemes que les puguin analitzar. Els
humans no podem tractar les dades massives de forma convencional i necessi-
tem que les maquines ens hi ajudin o, fins i tot, que ho facin per nosaltres. En
general, no es tracta de donar exactament les instruccions del que ha de fer la
maquina, sind indicar les regles que ha de respectar. Per tant, d'alguna manera,
és com si preparéssim les maquines per aprendre a partir de les dades que i
proporcionem.

El primer exemple d'aprenentatge maquina és el dels ordinadors capacos de
jugar a escacs. Dit en poques paraules: el que I'ordinador fa és recordar cada
moviment dels milions i milions de moviments possibles, i relacionar cada movi-
ment singular amb el fet de si al final es guanya la partida o es perd.™

Els cotxes autdbnoms, de fet, sén cotxes que aprenen a conduir. Es a dir, expli-
cant-ho d'una forma molt simplificada, a mesura que el cotxe va emmagatze-
mant comportaments, de forma sistematica, és capac¢ de repetir-los. Si cada
vegada que hi ha un llum vermell ens aturem i quan esta verd seguim, aquest
patrd el pot aprendre un ordinador.

Les maquines no es cansen aprenent ni treballant i, per tant, no s'aturen. Imagi-
nem que disposem de milers d'imatges de biopsies canceroses i que demanem
a l'ordinador que les analitzi i les relacioni amb les taxes de supervivencia, per tal
de determinar si les cel-lules sén cancerigenes o no. El resultat és que la maqui-
na és capac de descobrir més patrons que els propis investigadors.™’

13.10 Riscos i oportunitat

Hi ha riscos associats a I'Us de dades massives? Sens dubte. Perd les lleis han
de servir per evitar que es produeixin situacions que podrien arribar a comportar
alguna amenaca a la llibertat individual.?

10 A la década dels anys cinquanta, Arthur Samuel, un cientific de I'lBM a qui agradava jugar als
escacs, va dissenyar un programa informatic per tal de jugar-hi contra un ordinador. Amb la
primera versié del programa sempre guanyava ell, perque I'ordinador practicament només sols
sabia quan un moviment era permeés o no. Llavors, hi va afegir I'estratégia, un petit subprogra-
ma que es dedicava a anotar la probabilitat que un moviment determinat en una configuracio
especifica de les peces del joc al final donés lloc a una partida guanyadora o no. Va tornar a jugar
contra |'ordinador i novament va tornar a guanyar. El pas seglient va ser deixar que |'ordinador
jugués sol i anés recollint dades sense haver de jugar amb ell. Va arribar un moment en qué
Samuel va perdre davant de I'ordinador: havia creat una maquina que superava la seva capacitat
en una tasca que ell li havia ensenyat a fer!

11 The Motley Fool, “Google Al Just Beat Human Pathologists at Detecting Cancer”.

12 Lainformacié genetica es pot connectar amb la probabilitat de contraure determinades malal-
ties, o els comportaments precedents es poden associar a la probabilitat de cometre alguns
delictes. Si es pensa en la gran quantitat de dades personals que es podrien arribar a combinar:
expedient academic, feina, credit, navegacio a la web, hora de tornar a casa al vespre, etc. En
part sembla ficcid, perd un algorisme podria ser capac de predir que farem i declarar-nos-en
responsables a priori. Si aix0 es combina amb un “fitbit” capac¢ de detectar bioquimicament
pensaments agressius, tot plegat sens dubte pot fer por.


https://www.fool.com/investing/2017/04/04/google-ai-just-beat-human-pathologists-at-detectin.aspx
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Dades tan sensibles com la informacié de la salut personal o la informacié gene-
tica s'han de preservar, i aixo no és gens facil. L'aplicacié de técniques basades
en I'Us de dades massives té una frontera delicada, associada a |'espai de la se-
guretat i la privacitat. | aixd és ja tot un altre tema. En tot cas, caldra pensar qué
s'ha de fer amb tot aquest nou potencial, sense perdre la perspectiva.

Fig. 13.12
La coneguda escena del
film Minority Report (2002)

Fig. 13.13 Els germans Heywood no van demanar permis a ningu
per convidar els pacients a compartir obertament les seves dades

No és facil imaginar 500.000 pacients —voluntaris, donants de les seves dades de
salut— compartint sistematicament informacioé sobre les seves malalties, posant en
comu l'evolucié dels seus diagnostics i el resultat dels seus tractaments. Quina
motivacié tenen per fer-ho i de forma permanent? PLM és un espai a internet que
apodera els seus usuaris, en permetre’ls compartir, de forma efectiva, la informacié
sobre les seves respectives malalties.

D’on surt PLM? Com diuen els seus emprenedors: “PLM neix d'una frustracio.”
L'any 1998, els metges van diagnosticar que Stephen Heywood patia esclerosi la-
teral amiotrofica (ELA). Tenia 29 anys i una gran familia, i la vida se li estroncava de
cop. Quan la familia va descobrir que no hi havia cura i que ni la comunitat cientifica
ni la industria tenien I'ELA com a prioritat, no es van resignar i es van posar a treba-
llar. Els seus dos germans Jamie i Ben, i un amic, en Jeff Cole, estudiants d’engin-
yeria al MIT, van crear PLM per connectar tots els pacients amb ELA que residien
als Estats Units. La intencidé era compartir informacié sobre la malaltia i veure qué
podien fer per millorar la vida del seu germa i endarrerir els efectes de la malaltia. Tot
un repte!+[dintoolkit]
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Idees per retenir
Les dades massives tindran un impacte enorme en la nostra vida i moltes
coses canviaran de com les coneixem avui:
1. Els humans i tot el que ens envolta deixarem un rastre creixent.
2. Nou software analitzara les dades disponibles i generara nou coneixement.

3. Un coneixement més ampli i més rapid del que esta bé accelerara els
canvis per millorar.

Ens hem d’adaptar a la nova normalitat que la transparéncia afavoreix.

Bibliografia
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Pentland, A. (2014): Social Physics: How good ideas spread-the lessons from a
new science. Penguin.

La fisica social tracta sobre el flux d’idees i sobre com les xarxes socials huma-
nes difonen les idees i les transformen en comportaments. Els humans deixem
un rastre digital d'una magnitud tal que ara la quantitat de nova informacié que
tenim sobre I'activitat humana és molt profunda.

Es poden predir amb prou precisié patrons d'intercanvi d'informacié en una
gran empresa 0 en una ciutat sencera, i aixi mirar de maximitzar la intel-ligéncia
col-lectiva d'un grup per fer-lo millor.









Recerca en temps real

Es clou el bloc de disseny amb una revisié¢ dels conceptes i de les técniques
de recerca aplicades a la innovacio, basicament les estrategies per mesurar i
validar la bondat de les solucions treballant amb els usuaris i les comunitats. |
tot aixd es connecta amb els continguts dels altres 14 capitols del llibre.

Bloc de
disseny

14.1 La recerca al servei de la innovacio

Sovint es tendeix a considerar la recerca com una realitat diferenciada de la
innovacioé, perd la recerca pot estar al servei de la innovacié i donar suport a
la creacié de nous productes, serveis o processos. Parlar de posar la recer-
ca al servei de la innovacié pot sorprendre més d'un,’ perd no es tracta tan
sols de fer recerca per justificar la innovacio, siné d'aplicar eines i técniques
de recerca en el seguiment de la innovacio i en I'analisi dels seus resultats.
Aplicar estrategies de recerca en el procés de disseny és determinant per
poder portar la innovacié al limit.

UNICEF. Internet of good things

Fig. 141 A I'Africa oriental i meridional, créixer com una nena és
una experiéncia profundament diferent de créixer com un nen.?

Un dels molts projectes d'innovacié en curs a Unicef té com a target les noies dels
paisos de I'Africa. Unicef ha descobert que, en el disseny centrat en |'usuari per a les
aplicacions mobils, cal diferenciar les proves per génere, ja que les usuaries sovint
tenen nivells més baixos d'alfabetitzacio i de confianca tecnica, que sén fruit d'uns
models culturals que marginen a dona.

Qué tenen en comu els reptes que afronta Unicef amb els de qualsevol altra empresa
o organitzacio? Doncs la necessitat de fer recerca per descobrir la manera més eficient
d'ajudar els seus usuaris. Per a les ONG que lluiten sobre el terreny contra la pobresa,
I'evidéncia obtinguda a través de la recerca és un recurs imprescindible, tant per validar
com per focalitzar les seves accions. La recerca converteix, de fet, Unicef en una font
de coneixement Unica per ajudar els governs i d'altres institucions a actuar de la forma
més convenient en situacions de risc, d’emergéncia o de necessitat. +[dintoolkit]

1 Si ets d'aquests, et recomanem Gibbons, M.; Limoges, C.; Nowotny, H.; Schwartzman, S.;
Scott, P.; Trow, M. (1994): The new production of knowledge: The dynamics of science and
research in contemporary societies. Sage.

2 Imatge de la web d'Unicef.
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14.2 Gaudir descobrint

Els humans hem desenvolupat una necessitat bioldogica de saber i d'esbrinar
qualsevol tipus de coneixement ocult. Qui investiga sap que cerca quelcom
ocult que pot ser descobert. En el fons, no deixa de ser un joc. Fer recerca per
a la innovacié implica una actitud d'exploracié i d'experimentacié constants. Va-
lorar nous conceptes, nous models i noves eines, amb la intencié de millorar el
producte, el servei o el procés innovador.

La recerca no esta mai exempta de risc, especialment si es vol innovar, és a dir,
actuar amb esperit transformador. Sempre que s'innova, hi ha algu a qui no li convé.

Fig. 14.2

Us podeu imaginar les sensa-
cions dels nostres ancestres
quan van sentir la intuicio del
que era el concepte del foc?
Ala pel'licula Quest for Fire
(Ala cerca del foc),® es repre-
senta el moment en que su-
posadament aixo va succeir.

14.3 La recerca, en poques paraules

El mapa-esquema de la figura 3 superposa els cicles de la innovacio i la recerca.
Es tracta de veure en conjunt els dos cicles, el de la concepcio i el desenvolupa-
ment d'innovacio, i el del procés de recerca que permetra validar les propostes

d'innovacio.
Fig. 14.3
Cada innovacio requereix un CREATIVITAT ,
| if . ~, e
model de recerca diferent / CICLE DINNOVACIO ‘ \ ‘
Abduccié o ’

7 PREGUNTA o

B ENCIA DISSENY TECNOLOGIA GESTIO

PROTOTIP
‘e CICLE DE RECERCA @
Intel:accié VALIDACIO @/-\ HIPOTESI
amb l'entorn / Nou coneixement
\

\ @ Deduc/cié

T is i pra
Productes, serveis i processos

\@ PRED\CAC[O/

Induccié

Vegem ara els dos cicles amb una mica més de detall.

3 Uns 80.000 anys a.C., la tribu Ulam perd el foc, que no sap encara com reproduir, i organitza
una expedicio per trobar-lo de nou. Fotograma de Quest for Fire, 20th Century Fox, 1982.
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14.3.1 Cicle d’innovacio

El cicle d'innovacié comenca amb |'experiencia que aporta la interaccié amb I'en-
torn, que amb una certa dosi de creativitat permet imaginar millores de I'entorn
i pensar en productes, serveis i/o processos nous o alternatius. Les capacitats i
les habilitats en disseny, tecnologia i gestié permeten proposar prototips, que,
una vegada provats, aportaran noves idees i visions.

Fig. 14.4
Com ja s’ha explicat en

CREATIVITAT
capitols anteriors, els

CICLE D'INNOVACIO

Q prototips progressen en
Abduccié e i les iteracions d'un cicle.
, ©
&) EXPERIENCIA DISSENY TECNOLOGIA GESTIO
Sov @ PROTOTIP
F®R
Interaccié

amb lentorn Nou coneixement

-9

Productes, serveis i processos

14.3.2 Cicle de recerca

La recerca és la produccié de nou coneixement, generalment com a resposta
a una pregunta.* Per respondre la pregunta de recerca, es planteja una hipotesi
sobre quina en podria ser la resposta i se'n fa una prediccié. Cada prediccié es
posa a prova i, si la prediccié que s'ha fet no respon de forma adequada, llavors
es modifica la hipotesi, i aixi successivament fins que les proves de les predic-
cions donen el resultat que pertoca.

Fig. 14.5

En un moment donat,

el cicle d'innovacio
activa el cicle de recerca

PREGUNTA aplicant-hi les técniques
de recerca que resultin
més convenients.

CICLE DE RECERCA
VALIDACIO @/\ ) ‘g HIPOTESI
Nou coneixement
i v
\ n Deduccié
Productes, serveis i processos

Induccié

\‘\-@ PREDIC‘CIO/

4 Enlacultura classica del disseny, algunes persones entenen per recerca exclusivament la tasca
de buscar referéncies, estudiar altres productes o serveis semblants o estudiar els usuaris.
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"acceptacio dels usuaris sovint pot ser una prova concloent que alguna cosa
funciona. Si la pregunta de recerca era si els usuaris acceptarien la proposta, i
ja €s veu que és aixi, la recerca s'ha acabat. En general, pero, en el procés de
recerca haurem treballat en casos singulars i, si tot va bé i el volum de les pro-
ves és el que cal, llavors la hipotesi es convertira en una regla general, i voilal: ja
tenim el nou coneixement. Aixi de facil!

14.3.3 Abduccio, deduccié i induccio

En el procés de recerca, s'esdevenen tres processos basics: el primer, I'abduc-
cio, és purament creatiu. | després se n’identifiquen dues direccions: la deducti-
va i la inductiva. Tot plegat es resumeix a la taula seglent:

— Abduccié: Es pot definir com la capacitat d'imaginar diverses alterna-
tives per tal de trobar la solucié a un problema.

Quines idees es podrien posar a prova per veure com reduir |'addicié al
tabac: en I'ambit de la publicitat, les taxes, la reduccié de la cobertura
sanitaria, etc.?

— Deduccio. En la deduccio, que segueix la logica de dalt a baix (top-
down), la conclusié a qué s’arriba sempre és certa, perque simple-
ment s’apliquen unes regles generals per “deduir-ne” un cas parti-
cular.

Al voltant del 20 % dels fumadors patiran cancer de pulmo, segons els
estudis dels darrers cent anys. Aixd és una deduccié. De molts casos
singulars acumulats, se n'ha pogut fer una regla general. Si tenim una
poblacié de 1.000 fumadors, preparem-nos per a rebre’n 200 casos. No
sabem quins, pero si quants.

— Induccio. El procés d’'induccié és de baix a dalt i la conclusié a que
s'arriba té una determinada probabilitat de ser certa.

La gent que no fuma, menja bé i té bons habits és probable que estigui
sana. Tanmateix, es pot portar una vida forca saludable i emmalaltir. Cal-
dria acumular molts casos singulars i potser afegir-hi altres variables per
arribar a establir-ne regles generals. Finalment, cal tenir en compte que
una vida saludable implica una certa probabilitat de no emmalaltir, i aixo
tornaria a ser una deduccio.

14.4 El cas de la llei de Moore

L'any 1965, Gordon Moore va afirmar que el nombre de transistors per unitat
d'espai en circuits integrats es duplicava cada any i que la tendéncia continuaria
durant els anys seglents. La llei és el resultat d'una induccié. Després d'ob-
servar dades durant uns quants anys, Moore va arribar a induir I'evolucié de la
poténcia dels ordinadors. Moore responia aixi a la pregunta de recerca seglent:
Existeix un patré en I'increment de poténcia dels ordinadors?
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Uns quants anys més tard, amb més dades, va modificar la seva propia llei i
va afirmar que la densitat dels microprocessadors es doblaria cada 18 mesos.
Havia millorat la capacitat de deduccié de la seva llei. Ara, amb aquesta llei es
podria deduir —és a dir, fer una predicciéo— com serien els ordinadors dels anys
seglients. Passat aquest temps, si la prediccié s'ha acomplert és que la llei és
valida amb tota seguretat per a l'interval de temps estudiat. Caldra veure la vali-
desa del model amb les futures generacions d’ordinadors.®
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14.5 La recerca guiada per la innovacio

La combinacié-encreuament de la innovacié i la recerca és com un nou cicle de
tres fases, que es pot definir com a “recerca guiada per la innovacié”. Aquestes
fases son: exploracio, construccio i experimentacio.

Aquest nou cicle es pot veure, si es vol, com el de la innovacié reforcada amb
estrategies i técniques de recerca.® Aquest procés es pot repetir ciclicament i
les diverses tecniques de recerca es poden aplicar en qualsevol de les fases.

14.5.1 Explorar

La capacitat d'abduir és la base de la recerca exploratoria. L'experiencia que ja
tenim la podem anomenar coneixement taciti, a banda d'ajudar-nos a pensar en
la innovacio, ens permet imaginar preguntes i plantejar hipotesis.

Imaginar el que podria ser és imprescindible per comencar a explorar alternati-
ves, especialment quan les solucions s'han d'inventar, sén complexes i/o depe-
nen de moltes variables.

5  Moore, G. E. (1965): “Cramming More Components onto Integrated Circuits”. Electronics,
38(8): 114-seg. Si el lector vol aprofundir en el futur del model, pot consultar Simonite, T. (2016):
“Moore's Law is Dead. Now What?" MIT Technology Review, 13 de maig, p. 40-41.

6  Aguest esquema recorda, en part, el cicle del pensament de disseny: empatia-imaginacié-ra-
cionalitat.

Fig. 14.6

Increment exponencial del
nombre de transistors inte-
grats en un microproces-
sador entre 1970 2010.
La llei és el resultat d'un
procés inductiu, la seva
aplicacié per fer pronostics
és un procés deductiu.
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Fig. 14.7

En general, la recerca implica
adaptar el procés d’explora-
cid-construccié-experimen-
taci a la innovacié en curs
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Experimentar

14.5.2 Construir

En el procés d'innovacio, la suposicid que s'ha fet sobre la bondat i les qualitats
del nou producte, servei o procés esdevé la pregunta de recerca. El prototip ser-
vira per comprovar si la resposta a la pregunta de recerca és la que s'esperava
o, fins i tot, si sorgeixen noves preguntes i/o noves respostes que convidin a
reconstruir el prototip.

14.5.3 Experimentar

La recerca empirica es basa a experimentar de la forma que convingui i jugar
amb les dues logiques: la logica inductiva, per plantejar la hipotesi, i la deducti-
va, de dalt a baix, per demostrar la hipdtesi comprovant que es compleixen les
prediccions.

A partir d'una pregunta concreta, ben definida, es dona una resposta. Aquesta
resposta és la hipdtesi amb la qual es fa la prediccié que diu el que passara en
determinades condicions. L activitat experimental ha de considerar les variables,
la mostra i els mecanismes de mesurament per tal de provar les prediccions,
que finalment donen lloc a un nou coneixement.

14.6 El cas de Masters & Johnson

Aquest és un bon cas per il-lustrar el cicle explorar-construir-experimentar. Mas-
ters & Johnson sén considerats els pares de la revolucid sexual dels anys se-
tanta del segle passat. Situem-nos als anys seixanta als Estats Units: el sexe és
un tabu, i no solament en aquell pais, i aixd suscita la curiositat cientifica d'un
metge, en Masters, i d'una psicologa, la Johnson. No sembla facil plantejar ex-
periments empirics sobre el sexe: ni la societat hi esta preparada, ni saben per
on comencar.

Tot el que Masters & Johnson van fer constitueix un bon exemple de les tres
fases realitzades ciclicament.
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Exploracio. La recerca exploratoria consisteix, en primer lloc, a plantejar
quines preguntes-hipotesis tenen sentit: per exemple, descriure de for-
ma cientifica com funciona el sexe, des del punt de vista estrictament
fisiologic. Hi ha coneixement tacit, basicament I'experiéncia dels propis
investigadors. S'observa el nivell de secretisme que hi ha al voltant de tot
el que soni a sexualitat.

Construccié. Una vegada explorat el tema, cal pensar a actuar. Caldra
construir dispositius de mesurament de les relacions sexuals, I'entorn per
dur a terme els experiments i pensar bé |'estrategia per fer proves amb
subjectes. Les aportacions al coneixement de la sexualitat de Masters &
Johnson no haurien estat possibles sense I'assaig de diversos models de
cabines, cameres de filmacio i protocols per tenir sexe. No és dificil d'ima-
ginar les dificultats i, fins i tot, el risc personal que van haver d'afrontar.

Experimentacid. Després de la recerca exploratoria i de construir recur-
sos | protocols, ve la recerca experimental. Una hipotesi possible, per
exemple, és que I'orgasme és diferent en homes i dones. Una prediccio
pot ser que la satisfaccié de la parella en les relacions sexuals pot depen-
dre del fet que hi hagi una bona sincronia entre els partners. Per provar
les prediccions, cal captar voluntaris, els quals han d’estar disposats a
mantenir relacions mentre sén observats, i mesurar les seves constants.

No semblava facil, perd ho varen fer i se’'n van sortir raonablement bé.

Com es podria fer per investigar cientificament com és el

sexe?

Com funciona el sexe des del punt de vista fisiologic?
Com es poden resoldre les disfuncions sexuals?

El sexe podria estar relacionat amb altres qliestions.

Saber com funciona el sexe podria implicar millor sexe. o
2. CREATIVITAT 3. PREGUNTA a
a3
1. EXPERIENCE W e 4. PROTOTIP g
3
Experiéncia sexual propia, i observacié ® © © o Construccié del laboratori, els
del grau de secretisme en tot el que ° instruments i els protocols necessaris
esta relacionat amb el sexe. ® Q- per a mesurar el comportament dels
Es un camp amb molt per descobrir. ® individus mentre practiquen sexe.
Molta gent té disfuncions sexuals. P2
7. VALIDACIO 6. PREDICCIO 5. HIPOTESI

Observar les parelles mentre
mantenen relacions sexuals, mesurar
les seves constants i entrevistar-les.

Lentrenament i el coneixement sobre
el sexe millorara l'experiéncia sexual.

La satisfaccio de la relacié
sexual en una parella
dependra, en part, del grau de
sincronitzacié en I'obtencié del
climax.

Experimentar

Fig. 14.8

Fotograma de la serie
Masters of Sex, en qué es
reconstrueix la cabina en la
qual es feien les observa-
cions i els mesuraments de
les relacions sexuals entre
els voluntaris. La série, que
recrea la vida de la parella
integrada per Virginia
Johnson i William Masters
entre els anys cinquanta

i setanta, és un cas inte-
ressant i distret que té una
possible lectura atenent el
procés de recerca-innovacio
que segueixen + [trailer]

Fig. 14.9

L'aplicacio del model
exploracié-construc-
ci6-experimentaci al cas
Masters & Johnson ajuda a
entendre el cas com a pro-
cés de recerca-innovacio
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14.7 Filosofies, aproximacions, estratégies i metodes de recerca
L'aproximacio a la recerca pot ser quantitativa, qualitativa o mixta.

En I'aproximacié quantitativa, s'utilitzen basicament preguntes tancades
i dades numériques.

En I'aproximacio qualitativa, es fan servir, en general, preguntes obertes,
textos i/o imatges.

La recerca mixta combina les dues aproximacions.

Per triar un tipus d'aproximacié —quantitativa, qualitativa o mixta—, es consideren:

El sentit de la recerca i la filosofia que inspira I'investigador.7

La naturalesa del problema o del tema sobre el qual es fa la recerca.

Els mitjans i els recursos amb els quals es pot comptar.

Cada aproximacié aplica estratégies, métodes i instruments de recerca propis:
— Larecerca quantitativa pot, entre d'altres coses, aplicar estrategies expe-
rimentals o fer enquestes. Els processos tendeixen a ser més de tipus

deductiu.

Les aproximacions qualitatives es basen en |'estudi de casos o en la cons-
truccié gradual de models teorics (mostreig teodric) seguint processos
meés aviat inductius.

L'aproximacié mixta combina estrategies quantitatives i qualitatives.

Fig. 14.10

Cada procés de recerca : Filosofia
aplica els metodes i els Aproximacié
instruments concrets de Estratégies Positivisme
treball que convingui segons Metodes Quantitativa
I'estrategia adoptada. Experiments
L . Preguntes tancades EiEiEsiEs :
Cada estratégia és un tipus Dades numériques K] q Deductiu
) : e " . c
d’aproximacié que s'inspira e g ;
en un model filosofic. goml?'tnzc"’ 5 Disseny Mixta Pragmatisme
e metodes 'E |
< Inductiu
Preguntes obertes Estudis de cas L
Analisi de text i imatge Qualitativa

Mostreig teoric

Constructivisme .~

7  Les aproximacions quantitatives s'inspiren en el positivisme, mentre que les aproximacions qua-
litatives es basen en una filosofia constructivista. Les mixtes responen a una visié pragmatica.

El positivisme correspon a una visié del moén determinista, basada en el metode cientific.
En la visié constructivista del mén, I'investigador intenta crear significat a partir de la seva

propia experiéncia i la dels altres.

El pragmatisme en filosofia fa émfasi en les accions i en I'aplicacié de solucions als proble-

mes, més que en els antecedents o a limitar-se a la creacié de significat.
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14.8 Aproximacions quantitativa, quantitativa i mixta
14.8.1 Aproximacio quantitativa

La recerca quantitativa, en general, s'orienta a obtenir dades objectives de fenod-
mens observables dels quals es volen posar a prova les teories i els models que
els expliquen. Les dades corresponen a variables mesurables del fenomen es-
tudiat. De I'analisi de les dades, se'n poden deduir les relacions que hi ha entre
les diverses variables.

El nivell de complexitat del model i el nombre de variables que hi intervenen
determinen la dificultat de la recerca i el risc d'esbiaixar-ne els resultats.

14.8.2 Aproximacio qualitativa

En estudiar fendmens molt complexos, que a més no s'entenen gaire bé ni han
estat explorats anteriorment, les aproximacions han de ser de tipus inductiu.
Mitjancant I'estudi de casos singulars, s'ha d‘anar induint gradualment una teo-
ria o un model que expliqui o permeti entendre i predir I'evolucié del fenomen.

La quantitat de variables i/o la dificultat per identificar-les fan poc aplicables els
metodes i les aproximacions quantitatives, i llavors la recerca ha de ser de tipus
qualitatiu.

14.8.3 Aproximacié mixta

L"aproximacié mixta a la recerca s'esdevé quan es combinen els metodes quan-
titatius amb els qualitatius. En la innovacié, com ja hem vist, la recerca dona
suport a l'aplicacié i a I'assaig de solucions a problemes, i és molt raonable que
es generin dades tant quantitatives com qualitatives.

Fig. 14.11

En la recerca de tipus
quantitatiu, les variables es
poden controlar, almenys
fins a cert punt, i es poden
estudiar amb metodes
estadistics. Pobres rates!

Fig. 14.12

En el passat, les ciencies
socials i humanes, davant
del temor de ser menys
respectables, tendien a tre-
ballar amb métodes quan-
titatius. Les aproximacions
qualitatives van guanyar
projeccio a partir dels anys
noranta, en augmentar la
complexitat de la societat.
(Imatge de I'1 d'octubre
de 2017 a Barcelona)
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Fig. 14.13

Alguns aspectes de l'objecte
de recerca es poden controlar
i mesurar i d'altres, no. (A

la foto, un grup de pacients
que s'ajunten a fer mitja, com
a pretext per fer terapia de
grup i compartir 'experién-
cia de la seva malaltia.)

Fig. 14.14

Criteris per triar I'estrategia
en funcié del nivell de
consens i d'incertesa.
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En el procés de concepcid i disseny d'una solucié tecnoldgica a un problema
nou, que culminara amb la creacié d’'un prototip, els metodes qualitatius poden
contribuir a modelitzar-la, mentre que els métodes quantitatius es poden aplicar
per valorar el rendiment de la solucié o la percepcié dels usuaris.

14.9 Quina aproximacio de recerca convé més triar?

enlarecerca +

rd entre les parts i

Nivell de d

WILL PRESS

LEVRER
\ Foop
Quantitativa

- Nivell d'incertesa i de singularitat de la situacions de la recerca

+

El focus de la recerca guiada per la innovacié pot tenir, en general, una aproxima-
cié mixta, i es pot aplicar qualsevol metode de recerca segons convingui i amb
I'ordre que interessi, respectant els criteris d'aplicacié de cada métode.

A la taula seglient, es presenta un resum comparat dels processos de recerca,
atenent diversos factors:

Aproximacié  Quantitativa / Inductiu Qualitativa / Deductiu Mixta
Filosofia Positivista Constructivista Pragmatica
o Experiments Estudis de cas )

Estrategies ) . Disseny

Enquestes Mostreig teoric
. Dades numériques Analisi de text i d'imat- Combinacié

Metodes R
Preguntes tancades ge Preguntes obertes de metodes
Observable i sobre el En bona part descone- Desconegut i en

Fenomen . . . .
qual hi ha alguna teoria gut i/o poc estudiat part observable
Depenent de la com- Poc, ja gue més que

Grau de o ' .

control plexitat i dels recursos amb variables es Parcial

per experimentar

treballa amb un tot
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14.10 Tecniques i processos quantitatius de recerca

En general, la recerca quantitativa esta pensada per posar a prova una teoria
ja existent més que per desenvolupar-ne una de nova.® La recerca quantitativa
treballa amb dades representades per variables. Una variable es refereix a una
caracteristica o un atribut d'un individu o d'una organitzacié que varia i que pot
ser observat i mesurat. Aquestes variables poden ser el sexe, I'edat, el rendi-
ment escolar, I'evolucié d'una malaltia o el lideratge. Com es defineixen i com
es mesuren les variables? Aquesta quiestié és essencial.

Una perspectiva o fonament teoric, elaborat a partir d'una recerca quantitativa,
esta conformat per un conjunt de variables, amb les definicions que calgui, que
presenten de forma sistematica un fenomen especificant la relacié entre les
variables. Aquesta explicaci6 tedrica constitueix un avenc del coneixement.® Les
teories es poden expressar de diverses maneres:

— Com a hipotesis: “L'educacié en la salut influeix de forma significativa en
I'acompliment del tractament.”

— Com a expressions d'enunciats del tipus “si..., llavors...”: “Si eduquem
els pacients sobre |'optimitzacio del tractament proposat, llavors augmen-
tara significativament la seva adheréncia.”

14.10.1 Experiments

Segons el nivell de control que es pot tenir de les variables, es planteja un model
de recerca experimental o un model no experimental. En la recerca experimen-
tal, les variables serveixen per plantejar preguntes de recerca del tipus “Com
influeix I'educacié del pacient en I'adherencia al tractament?”, o directament
per formular hipotesis com ara: “Els pacients amb un nivell més alt de formacié
sobre el seu tractament tindran un acompliment millor.”

Hi ha diversos tipus de variables:

— Independents. Les variables independents son les que es vol mesurar
fins a quin punt causen, influeixen o afecten un resultat. També s'ano-
menen variables manipulades, de tractament, antecedents o predictores.

— Dependents. Les variables dependents son els resultats que depenen de
les variables independents. També s’anomenen variables efecte, mesura-
des, explicades o de resposta.

— Intervinents. Les variables intervinents se situen entremig de les inde-
pendents i les dependents i condicionen |'efecte de les variables indepen-
dents sobre les dependents.

8 Enels articles o les tesis, la presentacié del marc teoric tecnoldgic es proposa al principi.

9 Les propostes teorigues es poden classificar en funcié de la dimensié temporal, I'espai i el
volum de poblacié afectada. Les microteories expliqguen fenomens a I'escala de les relacions
individuals, les mesoteories expliquen processos col-lectius i les macroteories expliquen les
cultures socials.
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Fig. 14.15

El grau de coneixement i de
comprensio del tractament
per part del pacient millora
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la seva adheréncia.

Fig. 14.16

El Darwin Correspon-
dence Project és un
exemple curiés d’en-
questa. https://www.
darwinproject.ac.uk/
emotion-experiment

— De control. Les variables de control sén les que poden influir en els resul-
tats pero que s'intenta deixar com a constants, si més no en els grups de
subjectes amb els quals s'experimenta.

— De confusio. Les variables o factors de confusié sén variables que se sap
que influeixen en la relacié entre les variables dependents i independents
pero no es pot determinar fins a quina punt.

Variable Independent Variable dependent Sistema Constants
Coneixement del Adheréncia al Relaci6 entre Grup d'edat, de génere,
pacient sobre el seu tractament coneixement del de nivell d'estudis, ...
tractament tractament i
adheréncia

Grup experimental Grup de control

Pacients sobre els quals es fa la intervencio Pacients sense intervencié educativa

Tractament Formacisé al Tractament

<4 pacient sobre el
& seu tractament 7S

Quan una variable independent es mesura en diversos grups per comparar-ne
I'efecte, en alguns d’ells s'aplica la intervencid, mentre que en d'altres la varia-
ble es manté controlada.

14.10.2 Enquestes

Les enquestes permeten fer una descripcidé numerica de les tendéncies o opi-
nions d'una poblacié mitjancant I'estudi d'una mostra d'aquesta poblacié. Les
enguestes molt sovint es basen en escales de Likert'® per quantificar les opi-
nions dels participants: per exemple, els enquestats especifiquen, per mitja
d'una série de declaracions, el seu nivell d'acord o de desacord, sobre una es-
cala simetrica. L'enquesta capta, doncs, la intensitat dels sentiments o de les
opinions sobre objectes, idees, fets, etc.

10 Likert proposa uns qlestionaris consistents a respondre sobre una escala en qué els partici-
pants han de triar la seva resposta d’entre uns rangs o intervals delimitats i quantificats.


https://www.darwinproject.ac.uk/emotion-experiment
https://www.darwinproject.ac.uk/emotion-experiment
https://www.darwinproject.ac.uk/emotion-experiment
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Quan es prepara una enquesta, s’han de triar bé les preguntes i la mostra de
participants per tal d'assegurar la validesa dels resultats, €s a dir, que siguin:

— Consistents: a mesura que les dades augmenten, convergeixen cap al
resultat cert.

— Fiables o confiables: no presenten errors aleatoris.
— Sensibles i d’especificitat: mesuren els positius verdaders i els positius
falsos d'un mostreig.

14.11 Teécniques i processos qualitatius de recerca
En general, la recerca qualitativa té com a objectiu establir el significat d'un feno-
men poc o gens conegut i aprofundir la seva comprensidé. Si la recerca quantita-
tiva era de tipus deductiu —en resum, demostrar una teoria existent—, la recerca
qualitativa és de tipus inductiu, i pretén induir una teoriall i generalitzar a partir

de I'experiencia recollida.

Els processos qualitatius recullen informacio, I'ordenen en categories i cerquen
patrons que permetin generalitzar algun comportament del sistema estudiat.

Una recerca qualitativa ha de tenir en compte molts aspectes, perd especial-
ment aquests:

— lIdentificar la posicié de I'investigador i els seus valors personals.
— Delimitar bé la dinamica de col-laboracié amb els participants.
— No perdre el focus del fenomen —el concepte Unic objecte d’estudi.

— Registrar acuradament les dades que es recullen dels subjectes partici-
pants i del seu entorn.

— Establir criteris clars per fer la interpretacié de les dades.

— Silarecerca té un objectiu transformador, vincular bé els resultats amb la
proposta de canvi.

En la recerca qualitativa, es consideren tres estratégies generals:

11 En la recerca qualitativa, tot i que no de forma tan explicita com en la quantitativa, és raonable
gue hi hagi també un marc teoric inicial que serveixi per fonamentar o emmarcar |I'aportacid
teorica que es vol fer.
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Estrategia

Exemples

L'estudi del cas

Es el metode de recerca qualitativa
més comu. L'investigador treballa un
cas 0 uns casos del mon real en que
una intervencié afectara un context en
que els limits soén borrosos. També té
sentit, amb les tecniques oportunes,
en la recerca quantitativa.

Com incideix una determinada
tecnologia en una organitzacio.
Com afecta una nova estrate-
gia comercial la percepcio i el
comportament dels clients.

La recerca narrativa

La recerca narrativa estudia la vida de
les persones demanant-los, mitjancant
entrevistes, que aportin histories sobre
les seves experiencies personals. L'in-
vestigador agrega la informacié recopi-
lada en una narrativa i en presenta una
vista cronologica o ordenada. Quan les
histories i les experiencies provenen
del mateix fenomen, es considera una
recerca fenomenologica.

Descobrir el que importa als
turistes que viatgen i que es
queden en un lloc.

Comprendre com reaccionen
els professionals davant la im-
plantacié d'un nou programari.

La teoria
fonamentada

En la teoria fonamentada (grounded
theory), que prové de la sociologia, el
disseny de la recerca es construeix en
un procés que avanga progressivament
des de “terra”, recollint les opinions
dels participants en processos d'inte-
raccio amb els investigadors.

Trobar patrons de comporta-
ment dels usuaris d'un nou sis-
tema o d'un nou model.

Estudiar una nova estrategia
pedagogica.

Aquestes tres estrategies es poden basar en multiples tecniques, que s'apli-
quen amb la intencié d’'observar, preguntar i analitzar. Tres metatécniques prou
conegudes sén:

Un focus group és un grup de persones
seleccionat atenent el seu nivell de co-
neixements i/o altres variables, que és
sotmés a un debat estructurat sobre les
seves percepcions, opinions o creences
amb relaci¢ al subjecte d'estudi, que pot
ser un producte, un servei o un concepte.
Les preguntes s’han preparat i assajat amb
antelacio i I'investigador registra totes les
dades de la reunié.

Un cas particular és fer en-
trevistes individuals amb
profunditat, per tal d'obte-
nir visions Uniques de cada
enquestat, sense que es
vegi influenciat per altres
persones.

Els grups focals

S’han desenvolupat molt
diversos formats d'obser-
vacio dels participants,
com el seguiment i |'ob-
servacio dels usuaris i, fins
i tot, I'analisi de les seves
escombraries.

L'investigador fa una immersié i s'implica
estretament amb un grup d'individus i en
la seva activitat, amb la intencié d'observar
i/o d'influir en la comunitat. L'investigador
recull les dades utilitzant qualsevol estrate-
gia que li sigui util.

L'observacio dels
participants

En resoldre un problema i mentre es defi-
neixen pautes per crear millors practiques,
la investigacié es va construint progres-
sivament. Les dades, recollides gradual-
ment, guien la investigacié i es pot utilitzar
qualsevol tecnica.

Quan la investigaci¢-accio
es fa dins d'una organitza-
ci6, és per millorar-ne les
estrategies i practiques, i
coneixer millor el seu en-
torn.

La investigaci¢-accio

222



Recerca en temps real %

La derivacio al Canada. |dentificar espais de millora
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Fig. 14.17 Les estratégies per millorar la connexi¢ entre I'atencié primaria i 'hospitalaria son un espai d'innovacio i de recerca amb
moltes oportunitats

La connexid entre I'atencid primaria i els serveis assistencials especialitzats és una
frontera en que es produeixen moltes ineficiéncies. Per tal que aquesta connexié fun-
cioni millor a totes dues bandes, cal que hi hagi predisposicié. Aquesta és la linia en
qué s'ha treballat als diversos territoris del Canada. Alguns dels casos es resumeixen
al document Innovation in Primary Care: Effective Primary/ Secondary Care Interface.
+[dintoolkit]

Idees per retenir

En el procés d'explorar-construir-experimentar (ECE), combinar els cicles de
recerca i d'innovacio aplicant-hi, de forma iterativa, quatre mecanismes basics:

1. L'abduccié, que, basada en |'experiencia i en el coneixement tacit, ajuda
a imaginar hipotesis i a formular preguntes possibles sobre problemes
i solucions.

2. El prototipatge, que déna respostes operatives als problemes i/o a les
necessitats plantejades.

3. La deduccio, que, si la hipotesi o regla general establerta és certa, per-
metra fer prediccions.

4. Lainduccio, que, mitjangant |'experimentacio, posa a prova les predic-
cions per tal de valorar si la hipotesi, el model o la regla general sén
certs.

Cal la combinacié creativa i rigorosa d'aquestes estrategies per validar la in-
novacio.
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Mercat i valor de la innovacio

Arribats al final de tots els blocs, el darrer tema fa de conclusié dels catorze
anteriors: la innovacié que s'ha construit i validat s'ha de vendre. Daltra ban-
da, s'esta en condicions d’assumir una visié de conjunt del model de negoci
i de gestionar-ne I'evolucio.

Bloc de
negoci

15.1 Tots tenim clients

Tots ens hem de vendre —i, de fet, tots ho fem— amb estils diferents; cadascu
a la seva manera. Doncs bé, la innovacié és |'expressié de nosaltres mateixos:
idees, visions i anhels es projecten en les propostes d’'innovacié que fem, i que
necessitem que ens comprin. Al capitol 12, s'ha parlat de I'empenta i de I'em-
prenedoria. Doncs bé, ara, si s'ha de triar un segon element per ordre d'impor-
tancia de I'ambit del negoci, aquest és “vendre”. Per tancar el cercle, cal que el
valor que s'ha generat en el projecte d'innovacio arribi al mercat. Si bé cal consi-
derar i resoldre una pila d'aspectes empresarials per arribar al mercat, I'esséncia
del negoci és que els qui han de sancionar el valor amb la seva compra ho facin.

Ideo. Tot comenca per saber que és el que es ven

Fig. 15.1 La T és el simbol dels empleats d'IDEQ: la part superior representa la visié mul-
tidisciplinaria de 'empresa i la necessitat de tenir una bona base de coneixements, i el
pal representa I'accid focalitzada, encaminada a aportar un valor concret al mercat.

IDEO, una de les empreses de disseny més influents del sector," agrupa unes 600 perso-
nes, repartides per una desena d'oficines arreu del mén. Les disciplines en que treballa
IDEO van des de les ciencies del comportament fins a I'enginyeria del software, passant
pel negoci, la comunicacié digital, I'educacio, la salut, I'entorn o I'alimentacié. Entre els
seus projectes més emblematics de disseny, destaca el primer mouse d'Apple, que
encapcala milers de dissenys de productes i serveis que porten el segell de I'éxit d'IDEQ.

Per tal d'analitzar en quins fronts actuen empreses com IDEO, cal pensar més en clau
de problemes que de sectors: I'atur, el sistema educatiu, I'envelliment o el sistema
fiscal, etc., problemes, tots ells, en que el pensament de disseny i el coneixement es-
tratégic acumulat per IDEO contribueixen a trobar noves solucions. Per IDEO, vendre
innovacio és simplement anar per endavant inventant i posant nom a nous conceptes.
L'any 1985, va ser el disseny interactiu; després vindria el pensament de disseny, el
disseny centrat en I'usuari i I'OpenlDEO. En el fons, vendre innovacié és aplicar el
pensament integrador i adoptar un enfocament absolutament multidisciplinari. El que
IDEQ ven és, es sintesi, ensenyar als directius a repensar el que fan: negoci, producte,
servei. IDEO, de fet, ven una estratégia practica per a les empreses i les organitza-

cions, un tipus de consultoria centrada en el disseny i la creativitat. [+dintoolkit]

1 <https://www.ideo.com/eu>
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Hi ha moltes formes de
vendre: una selfie que
espera likes, un living lab
de telerehabilitacio o la foto
al cim d’en Kilian Jornet

15.2 Vendre és I'esséncia del negoci

Vendre és una activitat que no té gran reputacié, especialment en els cercles
més intel-lectuals. S'associa a la venda la possibilitat de I'engany, com ara ven-
dre a algu alldb que no necessita. Les técniques i les estratégies de venda s'han
sofisticat tant que sovint els compradors es veuen superats psicoldgicament per
la intensitat de I'accié de venda. Com passa, perd, amb tants altres aspectes de
la vida, sempre hi més d'una cara. La que aqui interessa és I'honesta.

Maslow, conegut pel seu model de la jerarquia de necessitats, sintetitza la histo-
ria de la humanitat dient que és la historia dels homes i les dones venent-se ells
mateixos.? Sense entrar a fons en la idea, podem dir que I'afany per agradar els
altres —vendre és basicament convencer i agradar— ens porta a fer un cert esforc
d'empatia. Entendre els desigs de |'altre, demostrar-li que la nostra proposta és
el que li convé, guanyar-nos la seva confianga: aixo és vendre.

Els projectes d'innovacio, com totes les coses, s'han de vendre. | aquesta és la
baula definitiva de la cadena. Si no ens compren la innovacio, ja ens hi podem
posar fulles.

La innovacio es ven des del moment que es comenca. De fet, algunes de les
activitats que s'han estat fent fins ara ja incorporen, en el fons, un component
significatiu de venda. Primer ens ho hem hagut de creure nosaltres mateixos.
Els membres de I'equip ens venem les idees els uns als altres. L'equip es pot
equivocar, perd no pot mostrar inseguretat. Si ens hem equivocat, ja rectifi-
carem a la propera ocasio; ara no hi ha d’haver incerteses, sind tan sols I'éxit
garantit per la nostra fe en la innovacié que estem proposant.

Es tan important saber vendre com saber comprar. Saber veure les bones idees
i apuntar-s'hi. Com en el cas del responsable d'infermeria que, d'una manera
conscient o inconscient, va vendre la seva idea de porta-sérum infantil a I'hos-
pital. EI merit de I'hospital és que va ser capac de comprar la idea. | aixd no és
immediat. Quantes bones idees queden en no-res?

Al llarg de tot el procés de disseny, hi ha molts moments en que, de fet, s’estan
venent i comprant idees i conceptes. Recordeu el cas del projecte de telereha-
bilitacié. Una sessié de proves d'un prototip inicial, a banda de permetre recollir

2 Maslow, A. H.; Frager, R.; Fadiman, J. (1970): Motivation and personality. Nova York: Harper &
Row. Vol. 2, pp. 1887-1904.
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dades, també és una gran operacié de venda de la idea a altres companys de
professio i als propis pacients.

Finalment, el més important que tenim per vendre és la nostra passid pel que
estem fent. Si no som capacos de vendre alguna mena de passié associada al
nostre projecte, no hi ha innovacié que valgui.

15.3 La venda consultiva per contrarestar objeccions

La venda de la innovacié es pot considerar una venda consultiva, que tan sols
pot fer un expert que viu i participa de la creaci¢ del valor. El famds perfil téc-
nic-comercial és imprescindible quan es ven innovacié als pioners o early adop-
ters, i requereix un cert equilibri entre tres factors: la marca, el producte i el
venedor. Si algun dels factors és feble, la venda resulta més dificil.

—_— ® Venedor - Consultor

[ @ Marca - Firma

La venda segueix, en general, un procés de quatre passos, que progressen mes
0 menys en paral-lel:

— Necessitats: Apuntar correctament cap a una necessitat que permeti
aportar valor amb la nostra innovacié. Aixo ja s'ha hagut de fer per identi-
ficar i entendre el repte.

— Confianca: Generar confianga i credibilitat. Fer-se conéixer i fer-se voler.
La bona reputacié n'és una condicié necessaria.

— Valor: Cal una bona oferta. Alld que els clients compren és, al final, la
proposta de valor.

— Negociacié: Si es compleix I'anterior, encara no s’ha acabat. Ens troba-
rem negociant les condicions de l'intercanvi. Sempre hi ha alguna mena

d'intercanvi. Vendre, doncs, expressat d'una manera simple, consisteix en
un intercanvi.

Identificar necessitats
() Generar confianca

{O> Tenir una bona oferta de valor

Fig. 15.3

La venda consultiva se
sosté sobre tres pilars: si
algun falla, la venda sera
més dificil. La marca i el
venedor aporten confianga
en el valor de l'oferta.

Fig. 15.4

Una seqiiéncia que
“avanga en paral-lel”
des del mateix dia en
que es comenca el
procés d'innovacio.
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Fig. 15.5

Douglas Engelbert I'any 1968
a I'Stanford Research Institu-
te, fent la presentacio que es
coneix com la mare de totes
les “demos”, en qué anticipara
com seran les tecnologies de
la informaci¢ als propers anys

230

A una banda, el venedor ofereix una idea, un producte o un servei i, a l'altra, el
comprador es pensa fins a quin punt esta disposat a cedir el seu temps o algun
recurs, o fins i tot algun sentiment o emocié. En el cas de la innovacié, encara
s'hi ha d'afegir un altre element clau: Si compro aquesta innovacid, com afectara
la meva posicié i el que ja tinc? Que hauré de llencar? Qui es troba en la posicid
compradora, sempre té objeccions que la part venedora ha de resoldre amb els
arguments corresponents. Torna a ser una guestidé basicament d’empatia. Cal
disposar d'arguments davant de totes les objeccions del client-comprador. En
innovacié, els arguments sén, en el fons, una reflexié sobre la innovacioé i és
aconsellable assumir-los com un exercici d'humilitat per tal de reconeixer les
limitacions de la proposta de valor innovadora que s'esta defensant i poder-la
millorar. Per tant, com abans comenci el procés de venda, relacionat amb el
procés d'innovacio, tot aixd que s'haura guanyat. Convé que les objeccions aflo-
rin com més aviat millor. Aqui cal recordar tot el que s’ha dit al capitol 9 sobre
la participacio¢ i al capitol 11 sobre la cocreacié amb els usuaris. La cocreacio, a
banda d'una estrategia de disseny, s'ha de considerar una estrategia de venda.

— Anticipar-se vs. fer tard

— Cost vs. resultats
— Acabat vs. oportunitat

15.4 Anticipar-se vs. fer tard

Vendre al 1968 com sérd'la
tecnologia els segiients 50 anys

La primera objeccio és, sens dubte, la que fa referencia al temps: “Aix0 encara no
toca; és massa aviat; és massa modern, etc.” La imatge anterior correspon a la que
es considera la mare de totes les “demos”, que va protagonitzar Douglas Engelbert,
I'inventor del ratoli (mouse). L'any 1968, va presentar, en una sessié memorable de
90 minuts, quines serien les tecnologies de la informacié dels seglients cinquanta
anys.® Era massa aviat? Potser aix0 explica per qué els Estats Units, amb poc més
del 4 % de la poblacié mundial, tenen gairebé el 30 % del mercat de les tecnologies
de la informacié. La conclusio és que potser és millor anticipar-se que fer tard.

Un altre cas historic sobre fer tard en la innovacio és el de Barnes & Noble vs.
Amazon, una empresa irrellevant llavors, que I'any 1997 tenia tan sols 125 em-
pleats. Barnes & Noble, en canvi, era la cadena de llibreries més important del
mon, amb 30.000 empleats. Barnes & Noble va voler entrar en el mercat de la

3 <https://www.youtube.com/watch?v=B6rKUf9DWRI>
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venda de llibres online quan Amazon ja feia dos anys que hi era. |, malgrat la
seva dimensié i tots els seus diners, la competicié va ser un remake del combat
de David contra Goliat. Avui Amazon és un referent mundial de la innovacid,
molt més gran que Barnes & Noble en nombre d’empleats i, sobretot, amb un
futur que no es pot ni comparar. Ha esdevingut un operador global en tota mena
de comerg i és un dels pocs actors clau en les tecnologies de la informacio.

Cal vigilar, doncs, que el cost de fer tard no sigui superior al cost d'anticipar-se.
Un parametre que pot contribuir a gestionar el tempo de la innovacio és fixar uns
objectius graduals que tinguin uns costos assumibles i permetin valorar petits
resultats que vagin obrint cami.

15.5 Cost versus resultats

Fig. 15.6

Gregorios Sachinidis amb
el seu taxi va fer un record
mundial de durada d’'un
automobil. Ara I'automobil
és al museu de 'empresa
Mercedes Benz.*

.G
Mercedes-Benz 240 D (1976)

" . PO D
. 4,6 ,milions de. quilometres

La segona objeccid, si no la primera, és el cost. |, el que és més important: quan
es parla de costos, no es parla tan sols del cost de comprar la innovacid, siné del
cost d'implementar-la. En aquest cas, el que cal fer és uns quants ndmeros. |,
sobretot, cal fer entendre al client que ha de valorar també el cost de no innovar,
o el valor extra que pot obtenir en forma de noves oportunitats i aprenentatges,
gracies a la innovacié. No sempre es veuen tots els avantatges a simple vista.*

El concepte de car i barat és relatiu. A banda d’argumentar-ho amb les dades
que pertoqui, ens podem preguntar si sabem quants quilometres ha fet un dels
cotxes que n'ha fet més en el mén. Es el Mercedes 240 D de la imatge, que ha
acumulat 4,6 milions de quildmetres. En aquest cas, el cost per quilometre li ha
sortit molt bé de preu. Sovint, doncs, el que sembla la solucié més cara acaba
essent la més economica, quan es compta tot ben comptat.

15.6 Producte acabat versus Oportunitat

Una altra objeccié que es fa sovint és que la solucié no sembla prou ben acaba-
da i que, en el fons, encara hi ha qui pensa que és millor que ho provi un altre.
La innovacié se sap quan comenca perd no quan acaba. Veient el primer model
d'Apple, I'Apple 1, del qual es van vendre 200 unitats entre 1976 1 1977, ningu
no hauria dit que de I'’Apple 2 se'n vendrien gaire 6 milions. Per vencer I'objec-

4 <https://www.mercedes-benz.com/en/mercedes-benz/classic/museum/>
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Fig. 15.7

Es podria aplicar el joc de
trobar les set diferéncies
entre 'Apple 1 a I'Apple II.
El que és rellevant, pero,
és que sense el primer no
hauria existit el segon.
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cio, s’ha de dir, en primer lloc, que en innovacio, per definicid, sempre s’estan
venent esborranys de les solucions definitives o, com deiem al capitol 11 a
proposit de l'usuari, la innovacié és en beta permanent. El merit, sens dubte,
és identificar el prototip guanyador en les seves fases inicials. Es interessant
observar com s’han reestructurat les capacitats en el sector farmacéutic, on les
petites i mitjanes companyies biotecnologiques sén la nova font d'innovacié del
sector, mentre que les grans farmaceutiques centren la seva competéncia en
el desenvolupament, la distribucio i la comercialitzacié a escala global i en les
Ultimes etapes del cicle d'innovacio.®

Apple 1/200u.

Apple ][/ 6.000.000 u

Una cosa semblant ha passat anys més tard amb les ulleres de Google. Des del
primer moment, tota |I'estrategia de les Google glasses ha estat de prototipatge.
Ser convidat a comprar-les com a usuari inicial del sistema era tot un honor. Al
final de 2013, el club de propietaris de Google glasses estava format per unes
40.000 persones, que les lluien contents com nens amb una joguina nova.

15.7 Mites i realitats sobre saber vendre

Per finalitzar aquesta introduccié a la venda de la innovacié, cal parlar d'alguns
mites del “saber vendre”. Sempre s'ha dit —i en part és cert— que hi ha qui té
més habilitats per vendre i qui en té menys, perd convé trencar alguns mites
que magnifiqguen aquesta eventual diferéncia:

— El primer principi és que la venda no és ni una lluita ni un engany, sind
la construccié d'un marc de confianga i de col-laboracié en el qual tots hi
hem de sortir guanyant.

— El mite que els extravertits venen més no és cert. S’ha demostrat que
un excés d'extraversié és tan dolent com un déficit excessiu. De fet els
“ambivertits”, és a dir, els qui no sén ni introvertits ni extravertits, sén els
qui tenen més opcions de vendre, perd tampoc tantes més que els altres.

— Si s’ofereix un valor, s'ha de saber posar en relleu. EIl comprador normal-
ment no en veu tan clars els avantatges com el venedor. Se I'ha d'ajudar.
Aix0 és vendre: pot ser que se n’obtinguin més resultats i/o millors , que
es pugui fer el mateix que es fa perd amb menys costos o que s'aconse-
gueixi alguna mena de diferenciacié. Tot aixo s'ha de valorar.

5 Pharmaceutical Executive (2015): 2015 Pharm Science Strategic Outlook. An Industry in Flux:
2014-2015 Market Trends.
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Finalment, vendre implica ser molt eficient i molt eficac en la comunica-
ci6. Hi ha un proverbi xines que es pot aplicar al peu de la lletra quan es
tracta de vendre. "Digues-li-ho i ho oblidara, ensenya-li-ho i ho recordara,
implica’l i ho entendra.

15.8. Gestio del valor

Sempre és possible millorar el valor de qualsevol activitat, en particular en I'am-
bit sanitari,® del que s'han vist molts exemples i casos. Es una qlestidé que
afecta els pacients i els professionals clinics, perd també el conjunt del model
de provisio; extrapolant a qualsevol sector, usuaris, empreses i mercats. Millo-
rar el valor vol dir atrevir-se a canviar el model, superant rigideses i burocracies
innecessaries. Quines “bastides” fan falta per a la gestio del valor? Ja s’han vist
casos com el de I'Institut Karolinska, Sant Joan de Déu, Last Mile Health i, al
final d'aquest capitol, el de la Clinica Mayo, que van més enlla de la simple inno-
vacio i estableixen els mecanismes per ajudar la seva gent a accedir al mercat.

Una visié de conjunt, tot i que sintética, de qué és un negoci ha d'incloure dos
components: el model de negoci i I'estratégia de negoci (Fig. 9). El model es re-
fereix a la manera com s’estructura el sistema per tal que I'oferta existeixi i arribi
als seus usuaris. L'estrategia del negoci es refereix al comportament que s'ha
de tenir per conduir el sistema de forma eficient amb vista a aconseguir el resul-
tat esperat, que no és sind vendre la innovacié a un preu superior al del seu cost.

e Estratégia
Impulsors essencials

Teécnics i comercials

Mercat

6 Varela, Jordi (2019): 5 intensidades de provision para 1 sanidad mas valiosa. GCV Barcelona.

7 Aguila, J.; Monguet, J. M. (2011): Por qué algunas empresas tienen éxito y otras no. Planeta
Deusto.

Fig. 15.8

Vendre és més una
questié d’harmonia que
de forga, especialment en
I'ambit de la innovacid, on
la compra i la venda es
confonen, de fet, en una
dinamica col-laborativa
entre tots els stakeholders
que hi intervenen.

Fig. 15.9

El simil de la moto i del
pilot ajuden a distingir entre
el que és model i el que és
estratégia en un negoci. La
moto és el sistema-model
que s’ha de construir
d'acord amb les necessitats
de la cursa, que és el
mercat, i I'estratégia

és com convé modular

la conduccié durant la
cursa, aixo és, com s’ha

de gestionar el negoci.”
(Ala foto, Laia Sanz, 13
vegades campiona del

mon de trial. Muntatge de
Mediagé Comunicacion.)
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15.8.1. Model de negoci

El model de negoci representa una visid estatica del sistema que s'ha construit
per canalitzar el valor cap als seus usuaris-clients.

A partir del model desenvolupat per Osterwalder,® es presenta un esquema (Fig.
10) del que s'ha d'entendre per un sistema organitzatiu que dona suport a una
proposta de valor, tant en termes de la plataforma comercial que es necessita
per arribar als clients, com de la infraestructura operativa que permet crear la
proposta de valor de forma sostenible. L'esquema representa el model del ne-
goci i pot resultar util per reflexionar sobre cadascuna de les seves parts.

Els nou blocs basics que configuren un model de negoci sén, doncs:

Fig. 15.10
L'esquema es pot fer servir | Infraestructura operativa Oferta Plataforma comercial
per reflexionar sobre com
s’ha de resoldre cadascuna Ali
de les parts del model. IS pe_r’ Relacié amb
a la produccié .
el client
del valor
Capacitats Proposta de Segmentacio
essencials : valor al client dels clients
Arquitectura
Canals de
Recursos / distribucié
Processos
Estructura dels costos Flux d’ingressos

— Oferta: La proposicié de valor que s'ofereix al mercat.

— Clients: Els segments de clients objectiu als quals es dirigeix la proposicié
de valor.

— Distribucio: Els canals de distribucio i comunicacié utilitzats per arribar als
clients i oferir-los la proposicié de valor.

— Relacio: Les relacions establertes amb els clients per canalitzar informa-
ci6 vinculada a I'oferta.

— Capacitats: Les capacitats essencials necessaries (sobretot el flux de co-
neixements) per fer possible el model de negoci. Les capacitats poden
ser de molts tipus diferents i es posaran de manifest quan s'hagin d‘apli-
car a |'estratégia per fer evolucionar la proposta de valor.

— Arquitectura: Processos i recursos, i la configuracié de les activitats per
implementar el model de negoci.

— Aliances: Xarxa d'associats i proveidors, i les seves motivacions per unir-
se al model de negoci.

8 http://alexosterwalder.com/
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— Flux d’ingressos: El flux dels ingressos generats pel model de negoci
constitueix la viabilitat de la proposta de valor. Ha de ser superior a les
despeses.

— Estructura de costos: Les despeses que es generen, tant en la infraes-
tructura operativa com en la plataforma comercial del model de negoci.

15.8.2. Estrategia de negoci

El valor de la innovacié es pot parametritzar considerant, en cada cas, els atri-
buts que siguin rellevants. La part més important de |'estrategia de negoci
és la gestid dels atributs del producte, servei o tasca innovadora. A la taula
seglent, s'enumeren els atributs que, en general, poden formar part de qual-
sevol proposta de valor, els quals han d’evolucionar al llarg del temps per tal
que la proposta de valor sigui competitiva. S'han ordenat pensant en com se’ls
troba el client.

— Imatge: Aparenca o prestigi amb qué es mostra davant del comprador
una empresa, un producte, un servei o una tasca.

— Marca: Expectativa objectiva i racional sobre la fiabilitat i la continuitat de
I'organitzacié que fa I'oferta al mercat.

— Focus: Encaix entre I'oferta i la veritable necessitat del comprador.

— Especialitzacio: Mesura en qué I'oferta acompleix amb precisié la de-
manda.

— Experiéncia del client: Sensacié racional-emocional, agradable o desa-
gradable, de record durador, que un comprador experimenta amb |'oferta.

— Preu: Quantitat de diners que s'associa a un producte, un servei o una
tasca.

— Financament: Facilitats en forma de terminis que el venedor o la finance-
ra concedeixen al comprador.

— Qualitat: Concordanca entre la promesa de |'oferta i la realitat que el
client experimenta.

— Capacitat: Quantitat de I'oferta que pot fer I'organitzacié.
— Terminis: Temps des de la comanda fins a la seva recepcio.
L'evolucié de cadascun d’aquests atributs de |'oferta, la proposta de valor, es

pot associar a diversos factors impulsors, que poden acomplir un rol més o men-
ys important en cada cas.
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L'esquema es pot fer servir

Fig. 15.11

per reflexionar sobre com ha
d'evolucionar l'oferta. Cada

proposta de valor pot tenir

els seus propis atributs i els

de la taula son simplement
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uns de generals.

Impulsors

Essencials

Tecnics

Comercials

Atributs

Idees i
pensament

Lideratge
i valors

Tendéncies
i futur

Diferenciacio | Acceleracié de
per disseny | latecnologia

Serveis Venda
incrustats | consultiva

Imatge

Marca

Focus

Especia-
litzacio

Experiencia
d’usuari

Preus

Financa-
ment

Qualitat

Capacitat

Termini

L'evolucié de cadascun d'aquests atributs de |'oferta, la proposta de valor, es
pot associar a diversos factors impulsors, que poden acomplir un rol més o men-
ys important en cada cas.

Idees i pensaments: Quan s'ha de reformular el model de negoci per
aproximar-se millor al mercat i/o repensar |'oferta i prendre decisions clau
sobre com han de ser els seus atributs.

Lideratge i valors: Si hi ha un problema de sentit, d’adaptacio¢ als valors
de les persones, tant si sén clients com si sén col-laboradors.

Si cal fer aliances creatives per assolir qualitats i dimensions critiques.

Tendeéncies i futur: Si el problema és de deteccid de simptomes i d'indi-
cis multiclasse i multifont, per descobrir els codis del consum futur que
permetran alinear productes i serveis.

Diferenciacio per disseny: Alguns dels atributs han d'evolucionar per
I'estratégia del disseny, millorant la usabilitat i I'atractiu del producte, el
servei o la tasca.

Acceleracio de la tecnologia: Aplicar la tecnologia adient en el moment
oportu fent avancar la proposicié de valor al nivell que correspongui.

Serveis incrustats: La combinacio de productes, serveis i tasques és una
forta tendencia per tal d’oferir solucions integrades.

Venda consultiva: De la venda de productes i serveis, s'evoluciona cap a
la venda de solucions que cal entendre i explicar molt bé.
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La Clinica Mayo. Participar en el mercat de la innovacio

MAYO
CLIP

INIC VIRTUAL TOUR

o2 T N, e

Fig. 15.12 Laboratori d'innova-
ci6 de la Clinica Mayo

De gquanta tecnologia dirieu que disposa la Clinica Mayo (CM)? Doncs de molta: comp-
ta amb molts invents propis, que ha desenvolupat gracies a la implicacié dels seus pro-
fessionals sanitaris. Davant de necessitats que no estaven resoltes, ells hi han trobat
una solucioé fent innovacié. Per aquest motiu, la CM ofereix un premi de 50.000 dolars a
I"emprenedor que demostri que és capag de portar al mercat una innovacioé tecnolodgica
ja desenvolupada, assajada i validada a la propia clinica.

CM ha entes una qlestio basica i ben simple: la seva innovacio, per tal de consoli-
dar-se, ha de ser acceptada pel mercat i per a aixo I'ha de poder difondre. Compar-
tint-la, la innovacié es consolida, i es generen nous recursos i més reptes. Els recursos
captats permeten finalment que els inventors disposin de més mitjans per continuar
treballant en la seva innovacio6.

Aixi doncs, el repte per ala CM es completa quan una innovacioé seva es difon arreu del
mon. El premi al'emprenedor el defineixen com el “repte de pensar en gran”. Aquesta
iniciativa la impulsen alhora el Mayo Clinic Center for Innovation i Mayo Clinic Ventu-
res. El centre d'innovacié hi aporta el seu suport des del punt de vista de definir bé i
millorar el concepte, mentre que |'area d'emprenedoria. Ventures hi posa |'estrategia
de negoci. +[dintoolkit]

Idees per retenir
Tan bon punt sabem qué és exactament el que venem, podem resumir i sim-
plificar en tres idees qué és vendre innovacio:

1. Creure amb passio en allo que fem, per vendre.

2. Tenir empatia per entendre les necessitats i generar confianca.

3. A partir d'una bona oferta, saber negociar per vencer les objeccions.

La innovacié no sempre és facil de valorar a simple vista.
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FAILURE TO
SUCCESS IN

SELLING
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Frank, B. (1958): How I Raised Myself from Failure to Success in Selling. Hartcourt

Bettger, un dels venedors més ben pagats d'Ameérica, revela les seves expe-
riencies personals, i explica els principis que va desenvolupar i perfeccionar amb
els anys. Hi exposa anecdotes instructives i pautes sobre com desenvolupar un
estil i un esperit propis per vendre.
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Annex.

Técniques per a la innovacio

Teécnica 1. Pluja d’idees inversa

L’objectiu de la pluja d'idees inversa és aprofundir un o més
problemes maximitzant-ne les possibles solucions.

Problema Solucio
y\& /{
Problema Solucié

g s "
invers inversa
R

Descriure els problemes identificant-ne possibles solucions de forma indirecta,
buscant solucions als seus problemes inversos o contraris.

1. Identificacié del problema. S’identifica un aspecte en el qual es podria
innovar i s'expressa en clau de problema-necessitat.

2. Reconeixement del problema invers. S'expressa el problema invers o
contrari.

3. Solucio al problema invers. Es busquen solucions al problema invers
que, dbviament, empitjorarien el problema-necessitat original.

4. Solucioé inesperada. S'expressa la solucio final fent la contraria de la so-
lucié inversa.
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PROBLEMA

PROBLEMA
INVERS

SoLUCIO
INVERSA

SOLUCIO

VOTS

Qué es pot fer per
tal que els usuaris
vinguin amb una
actitud positiva al
centre de salut?

Qué es pot fer per
tal que els usuaris
vinguin al centre
de mala gana?

No disposar d'una
sala d’'espera
confortable.

Convertir la sala
d'espera en una
experiencia d'edu-
cacio per a la salut.

Fer esperar els
usuaris per ser
atesos de forma que
no sapiguen si falta
molt temps o poc.

Crear un sistema
que calculi el temps
previst d'espera.

Donar instruccions
minimes, sense
explicar i justificar
els diagnostics-trac-
taments.

Desenvolupar mo-
dels de tipus didac-
tic per exposar els
diagnostics-tracta-
ments als usuaris.

Qué es pot fer per
motivar les inferme-
res noves graduades
que s'incorporen al
centre de salut?

Que es pot fer per
desmotivar i desani-
mar les infermeres
noves graduades
que arriben al
centre de salut?

No se'ls fara el més
minim cas quan
arribin al centre per
primera vegada.

Crear una programa
de recepcio-pre-
sentacié que sigui
formal-informal i
presencial-online.

Se'ls assignaran les
feines menys agrai-
des amb les explica-
cions minimes sobre
gue han de fer.

Justificar la feina
assignada i la
corba d'aprenen-
tatge esperada,

i animar a propo-
sar-hi millores.

No es fara cap pla
de formacié ni es
facilitara poder visua-
litzar el recorregut
professional.

Presentar casos
reals i/o inventats
sobre poten-
cials trajectories
professionals.

Qué es pot fer per
millorar I'adheréncia
dels pacients al

seu tractament?

Que es pot fer per
aconseguir que

els pacients no
segueixin en cap cas
el seu tractament?

Dificultar als
pacients la com-
prensio de les
instruccions per
seguir el tractament.

Crear recursos que
facilitin al pacient
la comprensié i el
compliment del
seu tractament.

Pretendre que el
pacient se senti
obligat al tractament
amb amenaces.

Crear un estrate-
gia que faci que
el pacient valori
en positiu el seu
tractament.

No considerar ni les
caracteristiques ni
les condicions de
|"entorn del pacient.

Sistema que propo-
si a cada tipus de
pacient una estra-
tégia adaptada a les
seves necessitats.




Técnica 2. Llums i ombres

.. La primera impressié no té una segona
¢ oportunitat. Analisi d’'una idea.
&

\ = = [N
SR A

Es tracta d'enumerar els pros (llums) i els contres (ombres) d'una idea. Es pot
aplicar, per exemple, per triar un repte entre diversos i decidir a qué es dedicara
I'esforg.

1. Repte. Cada persona de I'equip proposa un repte, que pot definir inspi-
rant-se en el problema més votat a la pluja d'idees.

2. Primera impressio. El full de treball amb el repte que proposa cadascu
es fa circular entre tots els membres de I'equip per tal que el jutgin. El
judici consisteix a anotar al full el primer que ens vingui al cap, que pot ser
una “llum”, un pro que aporta valor, o bé una “ombra”, per exemple una
dificultat que implica un conflicte potencial. Cadascu hi ha d’anotar una
Unica valoracié i fer-ho a la zona corresponent. Donar ombres o llums a un
repte no implica estar-hi a favor o en contra. Més encara, una dificultat pot
significar un valor per al repte, que convidi a puntuar-lo a favor.

3. Votacio. Un cop valorats els reptes amb “llums” i “ombres”, s’han de
votar. Cada participant disposa d'un punt per cada 3 reptes o fraccio. Els
punts s'assignen lliurement als reptes, incloent-hi el propi. El repte amb
meés punts guanya.

Repte: Crear recursos que facilitin al pacient la comprensio i el compliment
del seu tractament

« ! , Llums Ombres
- — Pros que fan que el repte tingui % Barreres, dificultats o situacions ~ Vots
4

AN valor i valgui la pena I'esforg. 27 que el repte ha de superar.

— El marge de millora existent per aug- - La cultura dels professionals no facilita

mentar I'adheréncia és enorme. que els pacients puguin millorar la seva
adherencia.

— Millorar I'adheréncia al tractament en els
malalts cronics simplificaria molt el seu - Educar els pacients per tal que millorin la
seguiment. seva adheréncia és molt dificil.

— Monitorar I'adherencia és important per — El problema de I'adherencia depén de
poder gestionar el pacient. massa factors.

— Conéixer el nivell d’adherencia facilitaria
el seguiment dels pacients.

Annex %
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Tecnica 3. Team Equilibrium

e @
t e O I|I|| Assignacio de rols en un equip d’innovacié.

Equilibrium

Determinar la posicié de cada membre del grup per configurar I'equip d'innova-
ci6 equilibrat.

1. Som. Estudieu el perfil de I'equip a través de |'analisi dels 6 colors. Cada
membre de I'equip té 100 punts per repartir entre els 6 barrets en funcié
del que considera que representa millor el seu perfil. La suma de tots els
membres dona el perfil d'equip.

2. Necessitem. Identifiqueu les funcions necessaries per a I'equip (punts
forts i punts febles tolerables). Expresseu la seleccié dels barrets preferits.

3. Qui fara queé. Assigneu funcions a les persones d'acord amb els perfils,
per tal d’establir la millor configuracié de I'equip.



Annex %

Som [Perfil de I'equip Necessitem [Rols]
% Sobre els barrets

Barrets

Per qué som aqui?

Definici6 de situacions i pro-
blemes. Proposta d’objectius.
Planificacio i assigna-

cié de tasques.

. Especulatiu i centrat
Siguem po- en els beneficis, facti-

sitius. Passi_ bilitat i oportunitat.
el que passi,

és per millo- Focus en els mi-

rar. (GROC) llors escenaris.
Exploracié.
Crec que Dades i xif - 5
aquesta és a tes.||l><|brles.t_n ognafmo
una bona netL)J ral i objec |va.b ue
decisio per sa em,_tque nobsa Em I| que
a tothom. necessi e_mdslal er. xtq ou .
(BLANC) opinions, judicis i sentiments.
. Precauci¢, dificultats i
) problemes. Logica negativa
2 i judici critic. Centrat en
. > errors, proves, conclusions.
d O d
0 Logic i veritable, no ne-

cessariament just.

Intuicio, sentiments, emo-
cions i impressions. No hi ha
justificacions, raons o bases.

Totes les decisions sén
finalment emocionals.

Pensament creatiu i lateral.
Alternatives i idees creatives.
Nous conceptes i
percepcions.

Noves aproximacions

als problemes.
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Técnica 4. Transformacio digital

La innovacio comenca per preveure I'impacte en la propia professio.

CONSEQUENCIES

o

Tendéncia Impacte Pregunta Prediccio

L"exercici consisteix a triar una professié actual, que pot ser la propia
si I'exercici es fa individualment, i analitzar com pot evolucionar en el
futur.

1. Es comenga identificant tendéncies clau per reflexionar sobre tot alld que,
com a consequeéncia, canviara o apareixera nou en el futur. A partir de la
tendéencia, s'ha de pensar en quin pot ser I'impacte.

2. Amb aquestes reflexions, cal preguntar-se, de forma sistematica, en qui-
na direccié pot evolucionar la professié actual i fer-ne les prediccions co-
rresponents.

3. L’exercici acaba posant titol a la nova professio o a la que se n'ha derivat.

Tendéncia Impacte Pregunta Prediccid
B Els profes- El futur pro-
Internet de | Les coses poden participar en ot fessor tindra
les coses els processos d'aprenentatge. ot Ul un perfil de
E drz dre di d’interaccionar -
s podra aprendre direc- B A -
tament de I'entorn. I;;?ﬁggli?;; més que 2
' d'expert. s
[
. N i - -
) | L'aprenentatge deixara de ser un | Com incor El disseny =
@ | Intelligencia ) ) poraran els o
$ | artificial procés exclusiu dels humans. d’experiéncies | @
w . . professors les . =
o Les maquines ajudaran “maquines” sera meés re- @
e els humans a aprendre de on la seva llevantque el | =
[ i = de continguts. @
% forma personalitzada. e 9 S
3] c
2 | Elbon treball en equip i Eis rofessors | L €ducacio 2
@ Intﬁl-llggnma en grup sera determinant apre?ndran . sera una tasca | =
« | collectiva itivi ;
o pera la competitivitat. treballar en Compart|da 5
o Els millors equips i les mi- equip per i coordinada 0
llors societats s'imposa- e entre els %
ran a tots els fronts. mestres. 5
} . a
Els atributs classics Els profes- Lat »
Humans (memoria, atencio...) tin- sors seran : Ié? grmaqp
augmentats | dran menys importancia. capacos de fer | | © uca§:||o
com avui les
' d’'entrenadors .
(I;Aelsfo\rg dels hu_man|s es orsonalo por canEhEm dEs
irigira a potenciar els va- e apareixeran.
lors i la convivéncia. tota la vida<




Tecnica 5. La ruta del disseny

El pensament creatiu s'ha de gestionar des del descobriment del repte i el des-
envolupament de la idea fins que arriba al mercat. Fer una mirada cap endavant
de tot el procés de disseny que se seguira és una reflexié creativa sobre el tipus
d'activitats que es faran a cada etapa. La intencié no és tant resoldre com fer
una tasca que il-lumini algunes idees amb potencial i es prengui consciéncia de
les multiples formes de pensar en clau de disseny.

Per traslladar una idea al mercat, el disseny fa servir un procés que es pot esque-
matitzar com un REPTE (Inspiracié — Solucié — Experimentacio), un PROTOTIP
(Experimentacié — Mesura — Validacié) i un MERCAT (Validacié — Decisié — Lliu-
rament) que posa constantment els usuaris al centre. El procés és més reflexiu
al principi i esdevé més hands-on a mesura que es validen els prototips i la
proposta de valor s'acosta el mercat.

Problema identificat: Crear un sistema que faciliti I'adheréncia del pacient
al tractament.

Proposta Aportacions

Suposem que el pacient pogués ser avisat

Inspiracio : .
P cada vegada que incomplis el tractament.

Es poden enviar missatges au-
tomatics al pacient relacionats

Solucid

Repte

Es possible imaginar un sistema consis-
tent en una alarma al mobil cada vegada
que el pacient I'incompleix.

Experi-
mentacio

Es podria crear una app que en facilités
|'adheréncia, que es pugui descarregar al
mobil del pacient.

amb I'acompliment del seu trac-
tament.

Es podria crear un diari-memoria
de I'acompliment de |'adheréncia
del pacient.

Mesura

Imaginem una aplicacié que anomenem
“Appdheréncia” i que, a més, mostra les
dades del pacient als professionals.

Prototip

Validacio

Es pot dissenyar un prototip elemental de
|"aplicacié Appdheréncia i posar-lo a prova
amb un grup pacients i de professionals
voluntaris.

Es podrien connectar els conteni-
dors dels tractaments amb I'app
d'alguna manera? Codi QR, etc.

L'app podria tenir, a més, missat-
ges sobre els avantatges del segui-
ment del tractament que es mos-
trin segons si es compleix o no.

Les dades es poden analitzar per
tal de comprovar en quines con-
dicions els pacients milloren I'ad-
herencia.

Decisio

Appdherencia es programara com un sis-
tema expert que ajudi a gestionar la re-
lacid amb el pacient segons un protocol
d'adherencia preestablert.

Mercat

Lliurament

Appdherencia és un sistema, basat en
una app, que fidelitza el pacient amb
el seu tractament, mesurant-ne el grau
d'acompliment.

Es podria informar al pacient de
les consequencies de no seguir el
tractament quan ['estigui incom-
plint.

Establir un model de "“ranquing”
de complidors.

Annex %
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Tecnica 6. Imaginar escenaris

Trobar solucions més atrevides per construir el projecte d'innovacié.

FUTUR LLUNYA

® SOLUCIO ATREVIDA /

SOLUCIO PRESENT

Forcar la ment a pensar amb ambicié i sense restriccions sobre com podria ser
la solucié innovadora que volem crear. La innovacio és en el futur, perd sempre
visualitzem el futur des del present. | si provem de veure el futur des de més
lluny encara? “Futuritzar”, com a modalitat de futur llunya, ha de permetre es-
tirar la solucié pensada inicialment fins a convertir-la en una solucio viable, pero
atrevida i valenta. El procés que cal seguir és aquest:

1. Solucio: Es recupera la solucié treballada a la tasca anterior i es modifica,
si es considera oportu. En qualsevol cas, es proposa una solucié inicial.

2. Futuritzacié: Vol dir situar-se en un escenari de futur llunya, connectat
amb el tema i versemblant. En funcié del que interessi, “llunya” vol dir
10, 20, 30 anys 0 més.

3. Solucio atrevida: Ara cal intentar observar el futur proper, el de la inno-
vacio que ens interessa, des d'un futur més llunya, com si el mén ja fos
alla. La inspiracié ha de fer pensar en una solucié més atrevida i millor, en

clau de futur proper i realista.

Solucio Futuritzacié Millor solucié Vots
Appdherencia és una El packaging dels medi- | Appdherencia és una capsa en
aplicacié que es desca- | caments és intel-ligent | qué es guarden els tracta-
rrega al mobil dels pa- i “parla”. Els blisters in- | ments. Emet un senyal cada

© | cients amb tractament | corporen diversos sen- | vegada que s'obre i es tanca.
§ cronic. L'app permet sors, es comuniquen La informacié enviada per la
S | saber si el pacient amb el pacient i deixen | capsa permet extrapolar el
a | segueix el tractament un rastre sistematic del | nivell d’adheréncia del pacient.
i aplica estratéegies seu Us o del seu no Us. | La capsa connectada al mobil
per fidelitzar-lo. informa sistematicament el
pacient i el professional.
Els tractaments La capsa podria tenir comparti-
o s'administraran de ments per als diversos tracta-
‘g formes més eficients. ments i discriminar quin trac-
© tament se segueix i quin no.
3 La capsa també podria estar
e} connectada al centre de
§ salut, de forma que es podria
g saber quin tipus de pacients
< incompleixen i quins no,
i estudiar-ne les raons.




Cada membre de I'equip omple el seu propi full de treball. Els fulls es fan circular
i permetem debatre sobre la solucié que s'ha de treballar. S'acaba votant. La
solucié guanyadora pot incorporar aspectes de qualsevol altra o les que s'han

anotat al full de cada participant.

Teécnica 7. Associacio idees-paraules

Trobar la idea focal de cada component d'un sistema-solucio

\ ! ¢’
’ \

GENERADOR DE
PARAULES ALEATORIES

Els components del sistema-solucié es poden formalitzar mitjangant alternatives
descobertes per associacié de paraules amb idees. Una paraula pot estimular
la imaginacié i permetre descobrir una idea oculta al nostre subconscient. Es

PARAULA - IDEA
ASSOCIADA

treballa en tres passos:

Component

Paraula-idea associada

~7

04

APLICACIO AL
COMPONENT

Idea focus per al
component

Concepte. Disseny
global del sistema

Pera: Sorprendre |'usuari
Pastis: Capsa: atractiva
Escala: Gradualitat
Paper: Posar notes

Capsa personalitzable per a
cada pacient amb les instruc-
cions del seu tractament.

Capsa-téecnica.
Operativa funcional

Columna: D'una peca
Pedra: Consistent
Finestra: Transparencia
Got: Contenir

Capsa segura, gran i facil
d’obrir i de tancar. La técnica
ha de ser transparent.

Capsa-forma.
Materials, dimen-
sions i aspecte

Camell: Tranquil-litat
Llibreta: Familiaritat
Foc: Som a casa

Ull: Crida I'atencio

La forma, el color i la textura
de la capsa han de transmetre
confianga i familiaritat.

Aplicacio. Recollida
de dades i genera-
cié d’'informacio

Sabata: Per passos

Sentit: Entra pels ulls
Quadre: Esta ben emmarcada
Anell: Encaixa

Capsa d'Us supersimple en la
seva versié basica. Pot tenir
prestacions avancgades.

Difusio-formacio
del sistema

Bombeta: A I'usuari se li fa la llum
Camié: Carregar de tot

Coixi: Acomodar

Interruptor: Accessibilitat del sistema

La formacio fa emfasi en el
valor de seguir el tractament.

La capsa s'ha d'adaptar a mul-
tiples tractaments.
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1.

Components. L'equip consensua una divisié del sistema en compo-
nents. Treballant els components per separat s'avanca en la formalitzacié
del disseny.

Paraula-idea. Per a cada component, s'escriu una llista amb n paraules
triades a I'atzar (n = 4, a efectes pedagogics). Qualsevol paraula pot su-
ggerir diverses idees associades al component en qlestié. La ment és
capac de fer connexions entre les coses més inesperades. La paraula fa
de pont entre un problema i una caracteristica de la solucio.

Idea focus. Considerant el conjunt de les idees que s'han “associat” (des-
cobert) a cada component, proposar com podria ser aguest component.

Técnica 8. Tasques de disseny

Llista de tasques que ha d’acomplir el disseny de
cada component del sistema-solucio.

ev%iizia O Desitjable ® Personal
CONEIXEMENT PRODUCTE. MINIM DISSENYADOR
. Minima Caol-le
D Aprendre @ expressio viable 5&7} colectiu

Els components del sistema que es vol dissenyar tenen estratégies de disseny
diferents, segons com s’'escaiguin les seves categories:

Coneixement: El disseny pot aplicar molta de |'evidéncia disponible o
poca. Si no hi ha un coneixement especific per aplicar, caldra aprendre o
investigar CoOses noves.

Producte minim: El primer disseny en pot ser simplement la minima ex-
pressié viable, o ja d'entrada ha de tenir uns atributs que el facin desitjable.

El dissenyador: El disseny es basa en un criteri personal i el pot fer tot
una unica persona, o bé hi ha de col-laborar necessariament un col-lectiu.

El procés que cal seguir:

1.

2.

Expressar la proposta definitiva dels components que s’han acordat a la
tasca anterior.

Per a cada component, es determina la configuracié raonable de les tres
categories. Es tracta que aquests parametres ajudin a reflexionar sobre
el disseny.

Per a les tres categories de cada component, es detalla la tasca que cal
fer i els aspectes rellevants.



Component Categories del disseny Llista de tasques per fer
Trobar referents Utils (tot i
Concepte. Evidéncia Aprendre | que el sistema sera un invent
Capsa per- i caldra aprendre fent).
sonalitzable
r : . El primer pr ip evolucionara
pera cada Viable Desitjable primer p ototip € olucionara
pacient amb amb assaigs successius.
les instruc- - —
cions del seu _ Hi ha de participar t_othom. Incor-
tractament. Personal Col-lectiva | porar a |'equip un dissenyador
i un enginyer-programador.
Capsa-tec- Evidéncia Aprendre Tr!ar el tipus ds sensor que resolgui
: e millor les necessitats del sistema.
nica. Facil
dobriri de Concretar un disseny com-
tancar. Cada Viable Desitjable | plet amb especificacions de-
vtsgada que tallades de la tecnologia.
s'obre o es
tanca s'activa L'enai
. enginyer-programador fa una
un sensor. Personal Col-lectiva proposta que s'ha de validar.
Disseny singular. Interior adap-
Capsa-forma. Evidencia Aprendre Lable ala rnedlcauo d’un dia per
La forma, ores o d'una setmana per dies.
el colori la Concretar un disseny tan-
textura de la Viable Desitjable cat amb es ecificaciéns
capsa han de P )
ser familiars. . El dissenyador fa una pro-
Personal Col-lectiva L .
posta i I'equip la valida.
Evidencia Aprendre I‘j’rev.eur(_arel compor’;ament de _
I'aplicacio amb els diversos usuaris.
Aplicacié.
Us simple Aplicacié que recull les dades
en la seva d'Us de la capsa i crea un index
Versio basica. Viable Desitjable | de regularitat del tractament.
El sistema . ) ,
. Avisa si no s'ha obert la
pot tenir
) capsa quan tocava.
prestacions
avancades. L'enginyer-programador i els
Personal Col-lectiva | dissenyadors treballen plegats
sota la supervisié de I'equip.
Evidéncia Aprendre Determlnar el que els pa-
cients poden entendre.
Difusio-for- : . Preparar els continguts per
macio del Viable Desitjable a diversos tractaments.
sistema.
La produccié del contingut
Personal Col-lectiva | amb la contribucié de di-

versos col-laboradors.
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Técnica 9. Disseny d’un consens

Validar amb els experts la percepcid del problema i la proposta de solucié.

How many declslons are made In your organization by consulting ta your professionals?

Captar el coneixement tacit dels experts o dels usuaris, gestionant la seva par-
ticipacioé en un consens del tipus Real Time Delphi, una metodologia que es
pot aplicar per fer previsions, per alinear punts de vista o per compartir coneixe-
ment. S'utilitzara I'eina d'Onsanity SmartDelphi http://app.smartdelphi.com

— Objectiu. Construir un model amb els conceptes, les tendencies i/o les
idees que han de ser objecte del consens.

— Participants. Se selecciona un grup de participants i es determinen les
caracteristiques del seu perfil que sén interessants de tenir en compte.

— Preguntes. S’organitza un discurs coherent sobre el model, expressat
com una llista de preguntes que els participants han de respondre.

Adheréncia dels pacients al tractament. Valorar les possibilitats

Objectiu d’exit d'un sistema facilitador de I'adheréncia dels pacients als seus
tractaments.
- M infermera, treballador, ial T,
Professio etge, infermera, treballador/a social, gestor/a,

enginyer/a, altres

Participants

Opcions , L >25;: 20> A > 25; 156> A > 20; 10> A > 15; 5> A
Anys d'experiéncia 10 <5

(a banda de I'edat > 10; <

i el genere)

Assistencia; + assisténcia que gestio; + gestio que

Activitat e o
assisténcia; gestio
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Peguntes Minim Maxim Escala

Més enlla del que diu la literatura, fins a quin punt consi-

. ) . Poc Molt 1/6
deres que els pacients incompleixen el seu tractament.

Si el mobil truca al pacient de forma automatica cada
vegada que s'oblida de prendre el tractament, creus que  No ho crec Si 1/6
millorara I'adherencia al seu tractament?

Creus que una capsa Unica, com a contenidor de tracta-

ments, es pot adaptar a una bona diversitat de pacients? No Si 1/6

Técnica 10. Planificar el prototip

Criteris per a la construccio del prototip, determina-
ci6 de les funcionalitats i dels resultats esperats.

PROTOTIP RESULTATS

COMPONENTS @ > _ e

Quan s’han establert els multiples aspectes que cal considerar en el disseny del
sistema, es crea el prototip, una versié del sistema i/o dels seus components
per tal de comprovar que les previsions de la proposta es compleixen. Hi ha
molts nivells i tipus de prototips. Un prototip pot aplicar parcialment o totalment
el disseny del sistema; pot ser del tot funcional o no, i pot permetre a I'usuari
un grau major o menor d’experimentacio. Cal decidir el tipus de prototip que és
convenient i viable crear, i quin nivell de funcionalitats tindra. Per tal de procedir:

— Es determinen en paral-lel la funcié i la formalitzacié de cada compo-
nent del prototip. Cada component pot tenir un grau major o menor de
funcionalitat i de realisme pero, en qualsevol cas, ha de ser Util per validar
que el sistema fa la tasca que s'ha previst.

— Quan s’ha determinat com sera el prototip, s'ha de pronosticar quin sera
el resultat de les proves amb el prototip.
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Component

Funcié del prototip

Formalitzacio

Resultats esperats

Concepte. Capsa
personalitzada per
al pacient amb les
instruccions del
propi tractament.

Presentar als
professionals la
idea de conjunt i
recollir les seves
opinions mitjancant
una enquesta.

Presentacié en PPT
0 poster amb poques
imatges, que expliqui
com funciona la cap-
saicom es persona-
litza per al pacient.

Grau d'acceptacio

i algunes idees i
consells per a la seva
implementacio.

Capsa-tecnica.
Cada vegada que
s'obre o es tanca
la capsa, un sensor
en registra |'accié.

Recollir I'experiéncia
d'experts en tecno-
logia i de persones
amb criteri tecnic.

Presentacié breu
amb les possibles so-
lucions técniques de
sensors disponibles
al mercat, per tal de
registrar quan s'obre
o0 es tanca la capsa.

Idees, advertiments
i consells associats
a les possibles
dificultats técniques.

Capsa-forma.
Capsa segura, gran
i facil d'obrir i de
tancar. Forma, color
i textura transme-
ten familiaritat.

Recollir la percepcio
dels potencials usua-
ris sobre les possi-
bles opcions per al
disseny de la capsa.

Col-lecci6 de capses
disponibles al
mercat, per a altres
usos, adaptables
com a contenidor
de tractaments.

Preferencies
dels usuaris.

Aplicacié. Us simple
en la seva versio
basica. El sistema
pot tenir presta-
cions avancades.

Recollir la percepcié
de potencials usuaris
sobre la funcio-
nalitat i la forma

d'Us del sistema.

Presentacié amb
la técnica “Jorna-
da de I'usuari” en
qué es descriu el
procés que seguira
el potencial usuari
amb el sistema.

Percepcio dels
potencials usuaris
sobre les seves
expectatives d'uti-
litat i usabilitat.

Difusié-formacié
del sistema.

Presentar la idea
a potencials socis
o prescriptors del
sistema per tal de
valorar-ne possi-
bles aliances.

Presentacio, sintesi
de tots els compo-
nents anteriors, en
que es recullin els

resultats obtinguts.

Captacié de
potencials socis
del projecte.

Teécnica10b. Disseny circular

Coneixer les diferents maneres de ser circular.

Reutilitzable

Y|

(\ )

Re Re Reciclable
condicionable fabricable
& =

Retornala
biosfera

O

Que passaria si tot fos creat per ser restaurat i regenerat?



Annex %

1. Feu un cop d'ull al diagrama i decidiu quins d'aquests bucles sén més
rellevants o assolibles per al vostre producte/servei dissenyat?

2. Ara busqueu més profundament i, a través de cada bucle, aneu profun-
ditzant la idea per al vostre nou producte o servei. Per a cada bucle, pre-
gunteu-vos: “Com seria necessari treballar per a la meva nova idea de

producte o servei?” | “Que depén de mi ara?”

3. Pregunteu-vos: “Podem intentar quedar-nos en els bucles interiors? Qué
podria afectar ara mateix? "’

Exemple. Appdheréncia

Repenseu alguns dels cicles
per als quals es podria dissen-

yar el vostre producte o servei.?

Com és possible en el meu
disseny?

Qué depén de mi fer-ho pos-
sible?

Es reutilitzable

Estendre en el temps I'Us d'un
producte o material. Aixd pot
significar oferir un producte
com a servei.

Fer servir la caixa de farmacio-
la, amb control de caducitat
dels medicaments.

Adaptar l'app perqué pugui
introduir nous medicaments,
amb dates de caducitat i recor-
datoris.

Es recondicionable
Dissenyeu un producte que es
pugui reparar o actualitzar facil-
ment per tal d'allargar-ne I'Us.

Components desmuntables
L'electronica de codi obert

(open source)

Redisseny
Comunitat?

Es refabricable

El producte torna al fabricant
després d'utilitzar-lo per subs-
tituir els components necessa-
ris abans de tornar a entrar al
mercat.

Components desmuntables
Materials antibacterians

Redisseny
Repensar els materials

Es reciclable

Dissenyar un producte que
es realitzi a partir de materials
purs, estandarditzats per ser
reciclats i retornats a un estat
natural en brut.

Components modulars.

Poder fer servir I'electronica en
altres productes

Redisseny
Electronica de codi obert

Retorna a la biosfera

El producte retorna nutrients a
la terra després d'usar-los (per
compostatge, biodegradacié...).

Materials de la caixa biodegra-
dables

Repensar els materials

1 Observeu que hi ha un patré a mida que va des dels bucles interiors fins als bucles exteriors: els
bucles interns conserven més valor i energia incrustada.
2 Model adaptat del “circular flows worksheet”, disponible a https://www.ellenmacarthurfounda-
tion.org/assets/design/Circular_Flows_Final.pdf
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Tecnica 11. Roleplay dels participants

Aprendre dels usuaris i de tots els altres implicats en la innovacié.

®© 06 @ O

Observador Usuaris Tecnics Stakeholders

b I v
—>  DEBAT SOBRE EL PROTOTIP

En un roleplay, el dissenyador assumeix la posicié de l'usuari o d'algun altre
stakeholder, actuant com si fos ell. Aixi es promou un debat, per tal d'obtenir-ne
feedback, opinions, observacions de comportament o qualsevol dada que pugui
contribuir a millorar la solucié.

1. Es comenca estudiant els rols dels usuaris principals, dels clients, dels
grups d'interes o de qualsevol altre stakeholders, i els seus perfils, cons-
truint la matriu Participants (P) — Components (C) i anotant a cada casella les
que possibles motivacions i preocupacions més grans de cada participant.

2. Es trien els perfils que es volen contrastar, s'assignen als qui n'han d'as-
sumir el rol i se'ls dona un cert temps perqué es posin en el seu paper
i preparin el guié per al debat. S'assigna també el rol d’observador, que
s'ha d'encarregar d'omplir la matriu d'observacions.

3. S'escenifica el debat i els observadors prenen notes del que es diu.
Aqguestes notes serviran per valorar les propostes de disseny dels com-
ponents i del sistema.

Cas. Appdheréncia

Usuari Engin-
Participants L Metge Infermera Gestor yer-dis-
principal
senyador
Mfalqlts Grup de professionals de la salut experts
cronics de s S )
Components . en atencid a la cronicitat i motivats per Col-laborador
complexitat , o
" resoldre el problema de I'adherencia.
mitjana
Expectacié
Concepte. P - Preocupa-
) lleuge- Escepticis- s
Disseny global Y cio per la
- rament me explicit. B
del sistema . logistica.
positiva.
L Obrir i tancar Entusiasme i
Capsa-tecni- Preocupa- A . N
ca. Operativa ci6 ver la pot ser un in- interés a tro-
o clo peria dicador d'ad- bar-hi la mi-
funcional instal-lacié. . L
herencia? llor solucié.




. Engin-
Participants Ursi:;n al Metge Infermera Gestor yer-dis-
P P senyador
Preferen-
Capsa-forma cies en les
o opcions
Materials i aspecte formals de
capsa.
. P . I
L Usabilitat ot;er . Disponibilitat
Aplicacio. Reco- podria tenir
S - percebuda ! . a fer una
llida i generacio ; interes, L
de dades del sistema perd hi veu apllgacp que
proposat. S ho tingui tot.
limitacions.
Expectativa Viabilitat i
Difusié-formacio de poder | accepta-
. conéixer mi- ci6 de la
del sistema llor els seus | innovacid
pacients. al mercat.

Teécnica 12. Best idea

Les idees creixen quan es comparteixen.

s = =
‘@‘@1 — I:IA-: —> @ — ul][l” — [=

GRUPS PRESENTACIO DEBAT VOTACIO IDEES

L'objectiu és convidar un grup extens de persones de |'organitzacié a aportar
idees per emprendre una determinada accié innovadora en un ambit especific.
Idealment, la sessid “Best idea” segueix una sessié 0 una accié asincrona de
consens, de manera que el tema ja s'ha introduit préviament.

Métode: La sessio s’organitza seguint el procés segiient:
— Formacié de grups (5-10).

. Els participants es distribueixen en grups de 5 a 7 persones. Cada grup
adopta el nom d’un animal.

. Es deixa que els grups es configurin lliurement de forma natural, i es
lliura a cada grup el full d'instruccions. Es pot suposar que, treballant
en grups homogenis, el conjunt de les idees expressades seran re-
presentatives. D'altres estrategies consistirien a organitzar els grups
seguint algun criteri preestablert.
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Presentacio (5-10) Presentacio dels resultats del consens

El/La moderador/a inicia la sessi6 exposant-ne breument |'objectiu
(aproximadament, 5 minuts). L'objectiu de la sessié ha de ser visible
de forma permanent (poster i instruccions).

Aclarir que I'objectiu és recollir idees per emprendre una accié de mi-
llora innovadora. Explicar bé els resultats que se n'esperen.

Cal remarcar que la sessi¢ parteix del consens obtingut sobre el tema.
No es tracta, doncs, de debatre sobre el problema, siné d'aportar idees
per avancar cap a les solucions.

Propostes (20-40) Propostes d’idees per grups

Cada grup proposara una idea, seguint el procés d'una minipluja
d'idees dins del grup. Se segueixen els passos seglents:

El grup nomena un redactor, que sera I'encarregat de recollir les idees
i de redactar la proposta final del grup.

Els membre del grup proposen idees concretes, a fi d'implementar
accions innovadores de millora a I'organitzacié en relacié amb I'ambit
proposat.

Els membres del grup debaten i trien la idea, que pot ser una combina-
ci6 de totes les proposades.

El redactor lliura la idea al moderador, expressada amb un maxim
d'uns 50 caracters.

Votacio (20-40) Prioritzacio de les idees proposades

Es tria la idea preferida amb la participacié de tots els presents a rad
d'un vot per persona. Se segueix el procés seglent:

Cada redactor disposa de 2 minuts (aprox.) per defensar la idea.

Quan s'han exposat totes les idees, es procedeix a la votacié individual
de les idees proposades. Si els resultats sén molt ajustats, se'n fa una
segona ronda, restringida a les 2 o 3 idees que han obtingut més vots.

La moderadora proclama el resultat final i es fa el lliurament del premi.

S’obre un debat per fer consideracions sobre les idees exposades.
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Tecnica 13. Datificacio

Captura de dades, analisi per a la generaci6 de da-
des noves i visualitzacié de conclusions.

SR Captacio  Analisi - Visualitzacio
—_— - Valor
B O il

Assaig prova

Que s’ha de fer per formular un projecte en clau d'un model de dades? S'ha de
decidir, en primer lloc, quin tipus de dades poden tenir interes, com s'analitzaran
i quins algorismes caldra crear.

1. Esrecupera la hipotesi de treball i se'n proposa un assaig-prova.

2. Es determina com es captaran les dades, com s’analitzaran i com es pre-
sentaran visualment.

3. Es considera el valor que s'obté de les dades i, si escau, es reconsidera
el model del projecte.

PRODUCTE / SERVEI Appdherencia. Sistema de suport a I'adheréncia dels
pacients cronics

— Hipotesi

Si es recorda al pacient que s'ha de prendre el tractament just en el mo-
ment en que se n'ha oblidat, I'adheréncia al tractament millorara.

— Assaig-prova
Recursos:

. 20 unitats del sistema
. Aplicacié d'usuari
« Aplicacié professional

Activitats:

. Formacio dels professionals

. Determinacié dels criteris de tria de pacients

. Tria dels pacients per al primer assaig

« Lliurament del sistema als pacients

- Recollida i estudi de les dades

. Seguiment dels pacients

. Reuvisié de I'acompliment (performance) dels pacients
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— Captacioé

Fase de proves alfa:
Durant 4 setmanes amb 3 pacients per tal de comprovar que el sistema
funciona correctament

Fase de proves beta:
Durant un periode de 20 setmanes per tal de comprovar si els pacients
amb poca adherencia milloren I'acompliment

— Analisi

Fase de proves alfa:
Revisi6 de la captacio correcta de les dades i del valor dels resultats agregats

Fase de proves beta:
Revisio del valor de les dades recollides i validacié amb els professionals i
amb els pacients dels resultats i de les conclusions generades

— Visualitzacié

Propostes per a la presentacié visual dels resultats:
. Visualitzacié en temps real del progrés pel propi pacient
. Visualitzacié en temps real dels diversos pacients per part del professional

— Valor

. Reformulacio de la hipotesi a la vista dels resultats obtinguts
. Valoracio de les dificultats i de les limitacions del sistema
. Consideracio sobre eventuals nous avantatges

Teécnica 14. La noticia de premsa

La pregunta de recerca i la hipotesi corresponent per va-
lidar es poden formular indirectament.

B PREGUNTA A
NOTICIA [| — @ deRECERCA — HIPOTES

La noticia de premsa és una tecnica de futuritzacié que ajuda a imaginar els
resultats de la innovacié des d'una oOptica diferent a la propia, la d'un periodista
gue s'ho mira sense condicionants i que, si fa bé la seva feina, se centrara en el
valor. Es tracta, doncs, d'imaginar el que sortira als diaris quan donin a conéixer
els resultats del projecte. Les noticies de premsa han servit com a font d'inspi-
racio per expressar la sintesi —el valor— del projecte. Posar-les en comu ajuda a
reflexionar col-lectivament sobre el resultat final que se n’espera. La pregunta

I




de recerca determina el valor de la innovacié creada i es formula mitjangant la

hipotesi, en general, d'una prediccié.

1.

PRODUCTE / SERVEI Appdheréencia. Sistema de suport a I'adheréncia dels

Cada membre de |'equip s'imagina la noticia: primer un breu contingut i

després el titular, en tres tipus de mitjans.

Es posen en comu les noticies i després cada membre proposa una pre-
gunta de recerca, que aclareixi qué es vol demostrar.

Finalment, es tria la hipotesi millor.

pacients cronics

Breu noticia de premsa Titular Pregunta Hipotesi Vots

Un nou dispositiu connectat Mai més no El sistema El sistema

al mobil et recorda que t'has oblidaras de Appdherencia  Appdheréncia
‘® de prendre les pastilles si te prendre’t les disminueix la incrementara
®  n'oblides. No és altra cosa pastilles. probabilitat un 25 % el
S que una capseta, que fa de que un pacient compliment
®  “pastiller” i esta connec- oblidi pren- del tractament
£ tada al mobil. Si arriba una dre els seus en els pacients
;“j certa hora i t'has oblidat medicaments?  cronics poli-

de prendre les pastilles, |, si és aixi, en  medicats.

t'arriba un avis pel mobil... quin grau?

Una capsa de pastilles Si el pacient Advertir el pa-  Avisar el
© intel-ligent, connectada s'oblida de cient en temps  pacient si es
© al mobil, sap si el pacient la pastilla, el real quan despista del
u“é s'ha pres les pastilles que mobil I'avisa. incompleix el seu tractament
© litoquen. Sila capsa no ha tractament n'incremen-
g estat oberta quan tocava incrementa la tara un 50 %
'g prendre la medicacio, envia seva adherén-  |'adherencia.
© un avis al mobil del pacient o cia? |, si és
2 del cuidador. Es un exem- aixi, en quina
O ple de I'anomenat G5 o mesura?

“internet de les coses” ...

Qui no ha mentit mai al met-  Jano es podra  Es possible El sistema

ge? La meitat de les pastilles  enganyar el augmentar Appdherencia

que es prescriuen no s'arri- metge. |'adherencia incrementara

ben a prendre mai, pero ara, dels pacients el compliment
o duan vagis al metge, sabra als seus del tractament
2 si t'has pres la medicacio. tractaments en un 50 %.
€ Una capsa de pastilles mitjancant

amb un sensor que, quan un “pastiller”

no s'obre, avisa al mobil 'Ut?""geﬁt? l

del pacient que s’ha de Stes aixi, en

prendre la pastilla... quina mesura?
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Técnica 15. Vendre innovacio

Vendre la innovacio vol dir que els altres la compren, perque els agrada,
la troben util i la veuen viable. Vendre no és quelcom que es fa al final del
procés, siné que la intencié de vendre ha d’estar present durant tot el pro-
cés de creacio del producte/servei.

Identificar Preparar la
el valor negociacio

\ El
= /

Assumir la @ Construir
realitat Z confianca

— lIdentificacio del valor que els principals usuaris hi troben, associat a les
seves necessitats, motivacions i preferencies.

— Assumir la realitat per tal de construir confianga. A partir dels punts
forts i febles del projecte, decidir I'aspecte que cal emfatitzar amb |'usua-
ri, el client o el prescriptor.

— Preparar la negociacié. Per a cada objeccié, una defensa.

PRODUCTE / SERVEI Appdheréencia. Sistema de suport a I'adheréncia dels
pacients cronics

ANALISI DELS USUARIS DEL REALISME A LA CONFIANCA

262

. Professional o F |
Pacient oressional | jystria Punt feble  Punt fort ocus de a
de la salut presentacio
Que . . )
L Dir el Esdevenir  No hi ha Afrontem .
. funcioni . o Transcendeéncia
Essencial , grau de un servei evidencia un problema RS
com s'ha . s v, de la iniciativa
. compliment d'éxit de resultats majuscul
previst
Armbit Simplicitat del
. . . Encaixar Perce- ’m v . concepte
Important Hiperfacil amb la feina but com d'aplicacié  Es realment Valor d
d’utilitzar ropia innovador limitat, al molt simple ’a or : €
prop principi |'assaig amb
els usuaris
Molt Valors extra de
0 R Facil Connexio L S'hipoden la proposta
. econo- , . Al principi, . )
Necessari ; d'explicar amb els pro- R anar afegint Estalvi real
mic o al pacient fessionals sera car prestacions i
gratuit per major
adherencia
Apuntar | El primer L
puntar les Aportar prime . Contribucié
. raons de . prototip Disseny de 3
Interessant  Atractiu . imatge a . R , - al progrés
I'incom- , és un pél I'andromina
. I'empresa s de la salut
pliment andromina?




Tancar un acord. Construiu un escenari amb la seqliencia d’objeccions i

dubtes del client

Objeccions: explicites / ocultes

Defensa

Negociacio

No esta clar que funcioni

S’ha provat amb...

Augmentar el nombre
de proves

Sera una prova amb
probabilitat de fracas

Valor de I'experiencia
de la innovacio

Preparar plans de
contingéncia

(Objeccié mig oculta)
Que hi guanyare jo?

Llista de resultats
obtinguts i valor creat

Pensar en com
activar-ne el valor

(Objeccioé oculta) Qui ets?
Com puc confiar en tu?

Precisi6 d'imatge
i presentacio

Si és necessari, puc
buscar suport
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