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L’objectiu d’aquest document és presentar el mètode NEXT i preparar-ne l’aplicació per 
construir el futur en un domini específic de la salut.
El document consta d’un primer apartat en què es presenta el marc conceptual del 
mètode i segueixen tres apartats que exposen com es procedeix en la seva aplicació i els 
resultats pràctics a obtenir.
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Per què?

La capacitat 
d’anticipació és un 
recurs estratègic

La capacitat d’anticipar-se al que pot passar en el futur s’està 
convertint en una habilitat clau del lideratge estratègic i cal avaluar 
amb la màxima franquesa fins a quin punt s’està preparat per dirigir 
l’organització, i un mateix, cap a un futur ple d’oportunitats. Hi ha un 
dèficit estructural en l’educació sobre el futur i això explica que, en 
general la prospectiva, que consisteix en fer escenaris sobre el futur, 
tingui una presència bastant  limitada, tant en la presa de decisions 
estratègiques, com en els projectes d’innovació.

Visualitzar el futur 
per actuar en 
conseqüència

Les organitzacions necessiten persones amb visió de futur, que 
confiïn en si mateixes i actuïn en conseqüència; i sense la capacitat 
de visualitzar el futur és molt difícil, si no impossible, participar en 
la seva construcció. S’ha demostrat que les empreses preparades 
pel futur són més rendibles i creixen més, amb independència del 
sector d’activitat al qual pertanyin.

Disposar 
d’eines digitals 
per practicar 
intel·ligència 
de futur

L’aplicació d’intel·ligència de futur, durant molt temps exclusiva 
de thinktanks governamentals o de grans multinacionals, s’ha 
democratitzat gràcies en part a les tecnologies digitals. No tan 
sols empreses i organitzacions mitjanes, poden fer estudis de 
futur ajustats a les seves necessitats, sinó que petits equips de 
professionals poden arribar a practicar la intel·ligència de futur.
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Pels qui miren el futur del sistema de salut 
amb vocació de lideratge.

 
NEXT forma part del sistema innex, adreçat als professionals que volen ser part 
activa i contribuir a la innovació que es necessita a les empreses i organitzacions.
La metodologia d’intel·ligència de futur NEXT no pretén crear escenaris infal·libles, 
però aspira a poder imaginar futurs desitjables-possibles, fent-ho en clau 
col·lectiva i de manera sistemàtica. Les activitats que es duen a terme en aplicar 
el mètode NEXT es focalitzen en crear un prototip tangible, pràctic i justificable 
sobre el futur en un domini de la salut ben definit i acotat.
Una base de coneixement pròpia de NEXT, que aplica diverses eines digitals, 
permet analitzar i prioritzar les tendències que cal considerar per anticipar 
les hipòtesis i idees sobre el futur en el nostre domini. El resultat s’aplica a la 
construcció i validació d’escenaris en l’activitat d’una organització o col·lectiu 
professional, apuntant a un domini específic. S’acaba expressant el futur 
desitjable-possible de forma tangible mitjançant un prototip.

NEXT es pot aplicar a múltiples dominis del món de la salut:
	⚫ Com s’hi treballarà i quin serà el dia a dia en consulta ambulatòria d’un hospital 
d’aquí a 5 anys?

	⚫ Com seguirà als pacients un metge de medicina física i rehabilitació en 7 anys?
	⚫ De quines eines disposarà una infermera geriàtrica per atendre les persones en 
un termini de 6 anys?

	⚫ Com serà la gestió de l’àmbit quirúrgic als hospitals en un termini de 4 anys?
	⚫ Més enllà del sector de la salut, la metodologia NEXT es pot aplicar també 
en àmbits, com l’urbanisme, l’educació o el turisme, identificant sempre un 
domini acotat.

	⚫ Com serà el turisme d’aventura al mediterrani d’aquí a 7 anys?
	⚫ Com es gestionaran els grans parcs públics a la nostra ciutat en 9 anys?
	⚫ Com serà la formació de postgrau a les millors universitats en 10 anys?

NEXT és un recurs per facilitar un procés que té una certa complexitat, però que 
és imprescindible per a les organitzacions que miren el futur amb vocació de 
lideratge i saben que han d’omplir un nou espai en la seva formació.
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Resum

Proposta de valor

NEXT és un mètode per a modelitzar el 
futur.
S’aplica a dominis específics de la 
salut per identificar-hi les oportunitats 
d’innovació i preparar les accions per 
emprendre.

Es duen a terme microinvestigacions 
que combinen tècniques d’intel·ligència 
de futur, de  creativitat i de participació.
El mètode NEXT permet canalitzar 
les aportacions d’un equip de 
professionals, que coneixen  a fons la 
realitat del seu domini i són capaços de 
preveure’n l’evolució.

Construir el futur desitjat-possible
Els participants construeixen un escenari del futur, analitzant el que ha pogut passar fins a 
arribar a imaginar un futur desitjat-possible.
Les preguntes a respondre són:

	⚫ Quins senyals hi ha, i què sabem avui, que ens permet intuir el que passarà d’aquí a pocs 
anys?

	⚫ Com hem de planificar i com hem d’actuar ara, per materialitzar aquest futur imaginat?
	⚫ Quin format ha de tenir un prototip, fàcil d’entendre, i que faciliti l’alineament de 
l’organització cap al futur?

Marc Conceptual. Estudiar el futur.
La Intel·ligència de Futur (IF) no té tant la intenció de predir el futur, com d’explorar 
escenaris futurs plausibles a partir de dades i de l’anàlisi de les tendències i dels senyals 
de canvi. Els escenaris es poden imaginar i expressar en forma de visions o prospectives, 
Els processos de prospectiva parteixen d’identificar i interpretar els fets i les situacions del 
present que tindran un pes significatiu en el futur.
Hi ha múltiples mètodes i estratègies per realitzar estudis sobre el futur, uns parteixen 
del present per analitzar quins esdeveniments i tendències condueixen a un estat 
futur determinat, altres parteixen d’un futur desitjat per descobrir quines tendències 
i esdeveniments guien cap a aquest futur. Els diversos mètodes per estudiar el futur 
es poden combinar per adaptar la metodologia a les necessitats pròpies d’un projecte 
determinat.
Les complexitats dels estudis de futur ve determinada per les realitats dinàmiques i plenes 
d’incògnites, i la necessitat de tractar-los des de processos de pensament col·lectiu.
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Mètode NEXT
En el present, malgrat ser un moment físicament únic, hi conviuen organitzacions que es 
situen en tempos ben diferents:

	⚫ Pioners. Les organitzacions i les persones que posen l’esforç en la innovació, tenen la sort 
de disposar de recursos i aprenen a gestionar el risc.

	⚫ Seguidors. Les organitzacions i les persones que saben que s’ha d’innovar i volen, però 
no disposen de tots el mitjans necessaris i sovint necessiten que un altre faci el primer 
pas.

	⚫ Endarrerits. Tan sols es mouran quan es vegin pressionats per l’entorn, de fet no prenen 
la iniciativa, simplement copien, sovint sense entendre el perquè.

	⚫ Antics. Volen viure en el passat, estan disposats a negar l’evidència del canvi, i fins i tot si 
poden, a impedir-lo.

Fig. R.1. Elements del mètode NEXT. Present i futur. 
Pioners i seguidors. Senyals dèbils, hipòtesis, tendències i 
escenaris. Creativitat i intel·ligència col·lectiva.

La figura R.1. il·lustra la idea del temps que separa als qui van pel davant de la resta i ens 
mostra la frontera tàcita entre el present i el futur.  El mètode NEXT està pensat per pioners 
i per seguidors que són capaços de:

	⚫ Detectar i interpretar els senyals dèbils actuals i previstos que constitueixen l’evidència 
en brut sobre el futur.

	⚫ Plantejar hipòtesis raonables sobre les oportunitats que el futur ens depara.
	⚫ Copsar i adaptar-se a les tendències que guien cap al futur.
	⚫ Desplegar la creativitat i la intel·ligència col.lectiva necessàries per formalitzar escenaris 
d’innovació que permetran construir el futur desitjat-possible. 
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El mètode NEXT aplica tots aquests elements per ajudar a col·lectius i organitzacions a 
entendre i a formalitzar el futur que s’han de construir
En la seva versió nominal, el mètode NEXT segueix 6 sessions de treball organitzades en 
tres fases i combina diverses tècniques i mètodes clàssics de prospectiva, de creativitat i de 
participació, actualitzats mitjançant eines digitals:

ANÀLISI
Fase racional.
Realitzar una 
anàlisi predictiva 
identificant els 
senyals i tendències 
de futur

En les dues primeres sessions s’apliquen mètodes racionals 
per analitzar hipòtesis basades en senyals febles, fets i dades 
preseleccionades.
Després s’identifiquen, es valoren i es prioritzen les 
tendències que configuren els escenaris que es volen 
construir; tot d’acord amb objectius desitjables-possibles.

IDEES
Fase creativa. 
Facilitar l’alineament 
col·lectiu al voltant 
de les oportunitats 
de futur.

Les dues sessions següents tenen com a objectiu fer la 
narrativa dels possibles escenaris i la creació d’un prototip 
de l’escenari.
El model de prototip pot ser un audiovisual breu que 
desenvolupa l’escenari, un màster pla arquitectònic o 
un simulador, entre d’altres, depenent de la finalitat del 
projecte. El prototip és singular, ja que el contingut té una 
base racional-tècnica justificable.

ACCIÓ
Fase executiva.
Valorar barreres i 
establir prioritats per 
planificar el futur.

Les dues darreres sessions es destinen a fer un consens 
sobre les accions i barreres per arribar al futur desitjable-
possible que el prototip sintetitza. El projecte d’innovació 
que l’escenari implica es formalitza en un Full de Ruta.
A aquestes sessions es pot convidar altres persones 
relacionades amb el projecte o fins i tot es pot fer una 
difusió massiva asíncrona.

El procés es realitza amb la participació d’un grup d‘entre 10 i 20 professionals que treballen 
en el domini de la salut objecte de l’estudi. La microinvestigació és liderada per part d’un 
grup motor format per 2 o 3 professionals que contribuiran a adaptar el sistema NEXT a 
les necessitats del cas: prendre decisions sobre la tria inicial de senyals dèbils de canvi, les 
tendències o els objectius de la futurització, entre d’altres.
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Estudiar el futur. 
		

1.	 Estudiar el futur per anticipar el canvi exponencial.
2.	 Desenvolupar competències per estudiar el futur
3.	 Una disciplina impulsiva perquè és jove
4.	 Estudiem el futur per fer prospectiva
5.	 Mètodes i tècniques dels estudis de futur
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Estudiar el futur per anticipar el canvi exponencial.

Mirant la línia del temps amb certa distància s’aprecia com, en les darreres dècades, s’han 
anat accelerant gradualment els canvis. Els experts situen no molt lluny el moment del 
futur1 en què un humà no distingirà si parla amb un altre humà o amb una màquina 
dotada d’intel·ligència artificial general. Però potser no és tan important en quin moment, o 
com es produirà aquesta singularitat, com tot el que haurà de passar pel camí.
La nova normalitat és la producció exponencial de coneixement, que multiplica les 
necessitats d’innovació i augmenta la velocitat aparent a la qual el futur se’ns acosta.
L’acceleració en la producció de coneixement es tradueix en innovació tecnològica,  
aquesta en millors dissenys i en millors models de negoci, finalment, tot plegat acaba en 
més progrés social i econòmic. En aquest context de transformació digital es produirà 
molta innovació en el sector de la salut. Ben aviat moltes persones estarem monitorades 
en temps real, es podran anticipar els nostres diagnòstics  i se’ns faran més fàcils els  
comportaments saludables.

Fig. E.1. De forma sintètica es pot afirmar que a mitjà termini es configura un nou espai híbrid, virtual i físic, que 
connectarà persones i coses (Internet de les coses),  en entorns més segurs (Blockchain),  convivint amb sistemes 
de resposta i comportament automatitzat (intel·ligència artificial), i amb un nou nivell de potència tècnica 
(Computació quàntica).
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La producció exponencial de coneixement que s’està vivint fa que també es multipliqui 
la generació de noves oportunitats i una conseqüència de tot plegat és, com s’ha dit, que 
augmenta la velocitat aparent a la qual el futur se’ns acosta. El progrés tecnològic, que pot 
causar ansietat a més d’un, és una de les principals causes de la sensació de futur accelerat. 
L’esclat dels ordinadors mainframe va trigar 30 anys, però la dels mini computadors 15, 
Internet va canviar el món en menys de 10 anys, i la mobilitat digital ho ha tornat a canviar 
tot encara en menys temps.

Per identificar i implementar itineraris de transició cap al futur s’han de respondre 
bàsicament tres preguntes:

	⚫ Què està canviant? D’on venim, on som i on sembla que podríem arribar atenent a la 
informació i les dades disponibles?

	⚫ Com es pot modelar el canvi? Com s’identifiquen i mesuren els factors que influeixen en 
els potencials futurs?

	⚫ Què es fa per gestionar el canvi? Què es pot fer per gestionar el canvi? Com es dissenyen 
les accions per a construir el futur preferit?

Fig. E.2. Entendre el  que canvia, formular models i 
tractar d’influir en el futur mitjançant l’acció col·lectiva.

Adaptar-se al canvi accelerat requereix dedicació

Estem gairebé tots d’acord que qualsevol empresa sempre té marge per millorar 
les especificacions dels seus productes o l’eficiència dels seus serveis i reduir-ne 
els costos, però no es tracta tant de treballar més, com d’aplicar la tecnologia i 
la creativitat per treballar millor, entre altres coses, per alliberar el temps que els 
professionals han de poder dedicar a la innovació2.
Les empreses i organitzacions necessiten innovar per adaptar-se a la multitud de 
canvis que es produeixen. Els canvis es deriven, d’una banda, de la transformació 
dels hàbits i les prioritats de les persones i, de l’altra, de les noves opcions que la 
tecnologia ofereix. Els usuaris exigeixen cada cop més i l’ús sistemàtic de les seves 
dades, per citar un fet singular, repercuteix en el disseny i la prestació de tots els 
serveis.
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Desenvolupar competències per estudiar el futur

Els estudis de futur3 també coneguts com a investigació de futurs, intel·ligència de futur 
o simplement, futurs4, són el conjunt de coneixements, tècniques i mètodes aplicats en 
l’exploració de futurs alternatius5.  Els estudis de futurs són una disciplina holística que 
combina els coneixements tecnològics i les tendències socials i econòmiques amb la 
intenció de gestionar la incertesa.

Si bé el futur és únic, ho és entre molts de potencials, que depenen en part de les nostres 
decisions i accions actuals. El futur és canvi, i és inevitable, però les destinacions futures 
no. Valorar de forma sistemàtica els possibles futurs a curt, mitjà o llarg termini permet 
entendre i/o influir en com viurem i treballarem les persones.

Els estudis de futurs no pretenen tant predir el futur6, com explorar futurs plausibles a partir 
de dades: de l’anàlisi de fets i tendències, i d’entendre el món, tot posant-hi creativitat. La 
disciplina “futurs” aplega doncs el coneixement i els mètodes per informar els processos 
de presa de decisions, l’estratègia i la innovació, associades als múltiples reptes que es 
presenten de forma ininterrompuda.

El futur es pot sentir i afrontar de diverses maneres7:
	⚫ Amb una por comprensible, destacant les incerteses i el desconegut.
	⚫ Somiant amb noves maneres de fer les coses i ser millors persones.
	⚫ Buscant oportunitats de renovació i regeneració, restant oberts al canvi.

Cal tenir presents també, els preconceptes que poden condicionar la visió del futur:
	⚫ Progrés: La fe exagerada en el progrés, basada en la idea que la tecnologia i la 
racionalitat facilitaran un futur millor, amb l’humà al centre.

	⚫ Globalisme: La creença que el nou món vindrà del lliure mercat, i que la circulació de 
béns i de capital, gradualment farà que a ningú li falti de res.

	⚫ Col·lapse: La visió que el futur serà pitjor perquè l’humà ja ha tocat fons i ara comença el 
caos, el fonamentalisme, el risc de la guerra nuclear o el terrorisme.

	⚫ Regrés: Els nivells de canvi són tan aclaparadors que conviden alguns a voler tornar a un 
esquema de jerarquies clares i a una evolució controlable.

	⚫ Gaia: L’apreciació que l’evolució no serà, si no és el fruit de l’equilibri humà–natura, que 
farà del món un jardí multicultural on tots ens estimarem.

Aquestes visions, inevitablement, juguen i es combinen en dosis variables, en funció de les 
circumstàncies, quan s’estudia el futur, però:

	⚫ La por s’ha de convertir en precaució racional, assumint que el canvi és inevitable.
	⚫ Els somnis han d’esdevenir previsió i estratègia, per aprofitar les  noves oportunitats.
	⚫ Un cop identificades les alternatives amb potencial, calen plans d’acció i recursos.
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La tasca essencial, com deia H. A. Simon, és simplement mantenir obertes les opcions de 
futur. Els nostres nets ens demanaran, si més no, que els oferim les mateixes oportunitats 
d’aventura, de recerca i de nous dissenys que hem tingut nosaltres8.

Una bona estratègia valora diversos escenaris

Els resultats a curt termini, no ens poden ocupar tota la nostra atenció, també 
cal centrar-se en algun moment en els objectius estratègics a llarg termini. Si tot 
l’esforç i la capacitat s’inverteix a resoldre els problemes i les necessitats operatives 
actuals i immediates, es perd la capacitat de previsió imprescindible per identificar 
la direcció en què cal avançar.
La visió estratègica de l’organització no es pot limitar a la consideració d’un escenari 
únic, cal analitzar diverses opcions i disposar d’un model per quantificar-les o si més 
no exposar-les de forma objectiva. D’aquesta manera, fins i tot en el cas de tenir un 
nivell d’encert baix, el mateix procés d’estudiar el futur permet a l’equip aprofundir 
en la comprensió dels elements que condicionen el seu futur, detallant els riscos a 
què s’enfronten i els recursos necessaris per aprofitar les oportunitats. L’esforç de fer 
prospectiva es traduirà si més no en un manual d’actuació per a les situacions que 
es presentaran.

Una disciplina impulsiva perquè és jove

Fig. E.3. Dels múltiples antecedents sobre estudis de 
futur destaca Utopia, de Thomas More, que el 1516 ja va 
introduir la tècnica narrativa per a visualitzar com podria 
ser una societat ideal9.  L’origen dels estudis de futur, tal 
i com avui són concebuts, coincideix amb l’inici del segle 
XX, quan, el 1901, Wells publicà, les seves “Anticipacions”10; 
en va endevinar algunes, sobre l’evolució urbana i el 
transport i en va fallar d’altres, les més notables la poca 
fe en els submarins i en els avions.  Wells ja advocava 
però per l’establiment d’un àmbit acadèmic sobre el 
futur, fonamentat en el mètode científic més que en 
l’especulació i va ser dels primers a argumentar sobre el 
valor d’una visió del futur ordenada i sistemàtica.
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A principis del segle XX, els estudis de futur estaven exclusivament al servei de les forces 
polítiques. El Gosplan de la Unió Soviètica, el 1921 era responsable dels cèlebres plans 
quinquennals, mentre el Comitè d’Investigació sobre Tendències Socials als EUA s’activà 
el 1933; durant la mateixa època els nazis van utilitzar els plans estratègics de futur per 
mobilitzar la seva societat al voltant d’una idea única, el feixisme.  Acabada la guerra, 
als EUA es crea la RAND, una corporació sense ànim de lucre, que ha estat la base de 
l’estratègia política dels EUA durant la guerra freda i la carrera espacial, i d’on en va sortir el 
mètode Delphi per a fer prospectiva.

Els estudis de futurs com a disciplina acadèmica emergeixen amb força a partir dels anys 
seixanta, en paral·lel al naixement de la ciència de sistemes, i amb la intenció de ser útil a la 
planificació econòmica i política. Als EUA el focus es posa en els projectes aplicats mentre 
que a Europa interessa més investigar el futur de la humanitat a llarg termini.  Això explica 
que a Amèrica es parlés d’estudis de futurs, i a Europa de futurologia. Tot i això, ja s’havien 
començat a explorar prou escenaris futurs per crear un diàleg comú.

	⚫ Fred L. Polak a Images of the Future (1961) desenvolupa la relació entre les imatges 
concebudes del futur i les dinàmiques de la cultura i de la societat.

	⚫ Marshall McLuhan, The Gutenberg Galaxy (1962) exposa com les tecnologies de la 
comunicació  canvien la nostra comprensió cognitiva i creen una nova consciència 
global del món.

	⚫ Rachel Carson amb The Silent Spring (1962), influeix en la creació del moviment 
ecologista.

	⚫ Buckminster Fuller a Utopia or Oblivion (1969) destaca l’efecte de la tecnologia i del 
disseny en les tendències globals.

Durant els 70 els estudis de futurs deixen de ser un territori exclusiu dels governs i dels 
militars i es comencen a plantejar problemes socials, com ara el creixement de la població 
o industrials, com l’evolució del mercat de l’energia.

	⚫ Donella Meadows a Limits to Growth, patrocinat pel Club de Roma, exposa els resultats 
d’una simulació del futur basada en el creixement econòmic i demogràfic.

	⚫ Alvin i Heidi Toffler a Future Shock (1970), plantegen el risc i les conseqüències que els 
canvis massius puguin aclaparar la gent a conseqüència de la sobrecàrrega d’informació.

	⚫ El cas de Shell és un dels primers que treballa amb els escenaris de futur del mercat de 
forma sistemàtica11.

La World Futures Studies Federation  es funda el 1967, després vindrien la World Future 
Society o l’Association of Professional FuturistsF1, entre d’altres. El primer programa de 
doctorat sobre l’estudi del futur, s’obre el 1969 a la Universitat de Massachusetts.

1	 apf.org/
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S’estudia el futur per fer prospectiva

Fig. E.4. La clàssica corba en 
forma de “s”, de difusió de la 
innovació, combinada amb el 
model del hypecycle de Gartner 
que  modelitza les expectatives 
anticipades sobre una innovació 
tecnològica sistemàtica.

Més enllà de qüestions semàntiques, podem definir la prospectiva com l’aplicació dels 
coneixements i mètodes dels estudis de futurs, per a determinar amb certa precisió 
com ens imaginem el futur en un moment donat. Fer prospectiva ajuda doncs a situar-
nos en una finestra d’oportunitat a curt, mitjà o llarg termini i a visualitzar que significa 
l’èxit d’arribar-hi.  Imaginar com poden ser les coses ajuda a construir la resiliència 
imprescindible per navegar per la complexitat d’un futur no lineal i disruptiu.
La prospectiva doncs vol comprendre el futur per influir-hi. El que importa no és tant fer 
prediccions o extrapolar dades amb la màxima precisió, sinó construir una bastida que, 
focalitzada en un temps més o menys llunyà, aporta visió global i multidisciplinària. Així 
és com es poden imaginar situacions i esdeveniments possibles-desitjables i orientar-hi 
l’acció.

La prospectiva pot tenir diverses intencions:

Anticipació Alertar l’organització o la comunitat tant sobre les 
oportunitats com sobre les amenaces futures.

Investigació Aprofundir en els impulsors dels desenvolupaments futurs 
identificant les llacunes de coneixement i suggerir àrees 
de nova investigació necessàries per comprendre millor els 
impulsors.

Lideratge Disposar d’una opinió informada sobre el futur que pot ser 
la base del debat entre els agents interessats, per establir i 
validar objectius ambiciosos.

Innovació Resoldre problemes o anticipar necessitats futures de la 
societat i del mercat, estimulant la innovació en productes, 
serveis i sistemes.
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Decisions Dissenyar plans d’actuació preveient totes les opcions i 
detalls, i generant alineament i mandats conscients pel 
canvi.

Acció Mobilitzar per a l’acció avaluant el risc potencial de plans, 
estratègies i objectius.

La dificultat en els processos de prospectiva consisteix a identificar i saber interpretar 
els fets i situacions del present que tindran un pes significatiu en el futur; això significa 
aprendre a desxifrar els fets i les dades disponibles, a encaixar les tecnologies emergents i 
saber preveure en quin moment els avenços científics impactaran efectivament.

Com diu John Naisbitt, la millor forma d’anticipar el futur és entendre el present12, però 
la informació disponible sobre el present és molt imperfecta i la intensitat dels senyals 
no forçosament són un indicador de la seva rellevància.  D’altra banda per complicar-ho 
encara més una bona part de la informació que ens arriba és filtrada o distorsionada pels 
interessos dels seus portaveus; això quan no és inventada directament.

Els actors que tenen un rol en els processos de prospectiva tenen bàsicament tres possibles 
posicions que es combinen en diferents graus:

	⚫ Impulsors del canvi. Persones, iniciatives, empreses, idees i tecnologia que aporten 
elements i accions pel canvi. 

	⚫ Decisors. Persones i organitzacions que condicionen el canvi i poden arribar a decidir 
què es fa i quan. Els decisors poden ser, i sovint van contra el  canvi.

	⚫ Grups d’interès. Tots els afectats pels canvis, que poden tenir un rol major o menor en 
l’evolució del canvi. Quan el pes dels decisors és baix, els grups d’interès són els qui en el 
fons actuen de decisors.

Hi ha bàsicament quatre potencials aproximacions per estudiar el futur:

Predictiu L’univers és determinista i el futur el poden conèixer els 
experts: planificadors, analistes polítics, economistes, etc. 
El futur és vist com un espai-temps a colonitzar i controlar, 
generalment mitjançant una previsió lineal, i cal vigilar les 
possibles desviacions.

Interpretatiu L’objectiu no és tant la predicció com la comprensió. La 
veritat és relativa i cal considerar la condició humana i el rol 
de les estructures de classe, de gènere o altres categories de 
relacions socials. En aquest tipus d’estudis la mitologia pot 
ser tan important com les matemàtiques.
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Crític Es tracta d’alterar les relacions de poder actuals que han 
creat un futur hegemònic, produït per raons polítiques 
interessades. La genealogia i la desconstrucció, presenten 
aquet futur immutable, com un entre molts, i substituïble. 
Els escenaris no esdevenen previsions sinó imatges del 
possible, sovint utòpic, que critiquen el present.

Participatiu La clau és desenvolupar estimacions probables, possibles 
i desitjables del futur a partir de la participació de totes les 
categories d’interessats, que a més no es donen a priori 
sinó que es desenvolupen cooperativament. El futur passa 
a ser propietat dels qui hi tenen interès, no se’n té una visió 
perfecta i és contínuament, revisat i qüestionat.

Aquestes quatre aproximacions a la pràctica es barregen inevitablement en diversos graus; 
això és natural i fins i tot pot ser positiu. Pensem per exemple en el cas en què els estudis 
de futur es volen aplicar al disseny de polítiques. En primer lloc, s’ha de considerar que 
es treballa més a mig i llarg que no pas a curt termini. Els estudis de futurs es preocupen 
menys de predir el futur que d’imaginar per exemple noves maneres d’organitzar com 
es prenen les decisions i qui és elegible per participar en aquestes decisions13. Es tracta 
de demanar als participants que visualitzin la seva organització o situació ideal per 
després crear estratègies per dirigir-s’hi. D’un punt de vista més crític, l’estratègia política 
massa sovint  està condicionada per interessos ocults i no representa una visió objectiva 
i equilibrada (desconstruïda) de tots els elements que s’han de considerar, o fins i tot és 
possible que silenciïn expressament els futurs alternatius que atempten contra l’statu quo.

Mètodes i tècniques dels estudis de futurs

Donar sentit a la informació per pensar en el futur 
de forma sistemàtica.

Des de mitjans del segle XX s’han desenvolupat múltiples mètodes  que han evolucionat 
gradualment de posicions més objectives i analítiques cap a models en què la forma 
d’entendre i estudiar el futur s’orienta també a donar-li forma.  Així doncs, el futur acaba 
sent una hibridació entre el pes dels fets, més o menys coneguts, i la proactivitat per a crear 
el futur preferit i desitjat.
Els mètodes pels estudis sobre el futur14, a més de quantitatius o qualitatius, també poden 
ser exploratoris i normatius. Els mètodes exploratoris  parteixen del present per analitzar 
quins esdeveniments i tendències poden conduir a un escenari futur, mentre que els 
normatius, basats en les necessitats d’una organització, parteixen d’un futur i pregunten 



innex NEXT

19

Els pronosticadors efectius viuen en «beta» permanent

Les coses en general no són ni com els rellotges, perfectament predictibles, ni com 
els núvols, que adopten formes capritxoses que només, usant superordinadors, 
potser podríem preveure. Aprendre a pensar en termes de futur per fer previsions 
raonables és més semblant a anar amb bicicleta que a estudiar filosofia; la pràctica 
és essencial, mentre que la teoria es podria arribar a obviar. La metodologia d’estudi 
del futur, o d’intel·ligència de futur, orientada a la innovació, no està pensada per 
endevinar com serà el futur, sinó per veure com es pot alinear una visió col·lectiva 
del futur definint objectius clars que permetin orientar els esforços d’innovació.
És cert que qualsevol persona pot fer previsions sobre el futur, però una altra 
cosa molt diferent és el nivell de precisió. Les investigacions sobre el perfil i les 
característiques dels súper pronosticadors han permès identificar alguns trets que 
tots ells comparteixen19:

	⚫ Pensament probabilístic basat més en entendre com són les coses que en el 
seu perquè. Un bon pronosticador tendeix a no creure en la idea d’un destí 
preestablert.

	⚫ La independència de criteri i l’objectivitat es poden veure afavorides si es manté 
certa distància amb les idees pròpies. La vinculació amb un succés determinat, 
per raons professionals o d’experiència, entre d’altres, redueix la capacitat de 
judici, ja que inconscientment, es prefereix que guanyi la pròpia opció.

	⚫ La capacitat de sintetitzar múltiples punts de vista, mirant des de dins i des de 
fora, contrastant constantment les dues visions i incorporant les opinions dels 
altres.

El predictor més important per ser un bon pronosticador és assumir que es viu en 
una beta permanent, que en el fons no és res més que creure en la capacitat de 
millorar contínuament.
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quines tendències i esdeveniments hi poden conduir15. L’enfocament exploratori vol 
esbrinar què pot passar en funció de les forces en joc, mentre que l’aproximació normativa 
respon a l’interès d’un agent que visualitza uns assoliments esperats en el futur, i és 
un component clau de la presa de decisions. Si la pregunta és: com ens agradaria que 
evolucionés el futur?; es pot respondre a través d’una sèrie de cicles iteratius que són alhora 
normatius, o orientats a objectius, i exploratoris, i es retro-alimenten els uns amb els altres.
La complexitat dels estudis sobre el futur va lligada, d’una banda, al fet que es tracten 
realitats plenes d’incògnites que depenen de moltes variables i, de l’altra, al fet 
que es basen en gran part en processos de pensament col·lectiu. Estudiar el futur, 
independentment del mètode seguit, és a la vegada un art i una ciència, i el resultat depèn 
tant o més de les habilitats dels professionals com de les tècniques aplicades. Es tracta de 
maximitzar el rigor intel·lectual, sobretot formulant les preguntes adequades i triant les 
informacions amb criteri. En qualsevol cas, la intuïció i el sentit comú són determinants.

Triar la millor estratègia per a la modelització del futur.

La noció de model aplicada als estudis de futur, com a sistema o teoria, és força oberta, i 
pot ser una representació matemàtica, simbòlica o conceptual del que es modela.  Hi ha 
una bona diversitat de mètodes pels estudis de futurs, i no és fàcil triar el més convenient16. 
Qualsevol mètode es pot combinar amb qualsevol altre, donant lloc a un nou enfocament 
millorat o adaptat al tipus de futurs possibles que interessa estudiar.
Les tècniques o metodologies del futur s’han d’entendre com marcs per donar sentit a les 
dades generades per processos estructurats per pensar en el futur17. Els mètodes es poden 
classificar en cinc grups:

Mètodes discursiu-
descriptius

L’evidència en brut es pot convertir, amb fórmules creatives, 
en una narració que suggereixi un significat. Aquest és 
el mètode de futurització més obvi, en el que la ficció 
especulativa ajuda a imaginar i simbolitzar futurs. Un
exemple interessant és l’estudi18 que posa de manifest com, 
l’anàlisi de pel·lícules i novel·les, permet identificar situacions 
d’opressió o de desigualtat ajudant a identificar possibles 
banderes vermelles.

Processos col·lectius Els mètodes de treball basats en estratègies i tècniques 
d’intel·ligència col·lectiva permeten posar en comú 
els coneixements tàcits dispersos en una comunitat. 
Capitalitzar la diversitat d'experiències adquirides per 
les persones, treballant i vivint de maneres diferents, és 
molt rellevant per a estudiar el futur, a banda de reflectir 
interessos i motivacions legítimes i diferents que el poden 
condicionar.
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Es pot argumentar que el grau d’implicació dels interessats 
en una presa de decisions és el grau en què l’acceptaran, 
i en aquest sentit, com més gran sigui el ventall de futurs 
alternatius considerats en el procés, més probable és que les 
conclusions tinguin un impacte positiu i durador.

Modelització 
estadística i 
matemàtica

Hi ha moltes tècniques basades en l’aplicació d’eines i 
recursos matemàtics per modelar el futur. En general es 
tracta d’identificar variables quantificables, la recollida 
de dades associades a aquestes variables i la construcció 
d’hipòtesis sobre el seu valor.

Anàlisi formal de 
decisions

Els mètodes discursius descriptius i els mètodes estadístics 
són necessaris per disposar de l’anàlisi del futur que permeti 
prendre les decisions encertades, però no són suficients. Hi 
ha metodologies específiques per a dissenyar els processos 
de presa de decisions i per a la seva implementació.

Planificació basada 
en escenaris

El darrer pas en l’estudi del futur és la capacitat de construir 
escenaris plausibles alternatius i la capacitat d’analitzar 
la seva viabilitat i potencial en relació amb les diferents 
condicions que es puguin presentar en l’evolució de l’entorn. 
Els escenaris són bàsicament una síntesi que intenta recollir 
o expressar la majoria, si no tots, els futurs possibles.

Escenaris basats en la intel·ligència col·lectiva de futur

Escenaris basats en la intel·ligència col·lectiva de futur
NEXT és un mètode que es basa en una síntesi pràctica dels diversos mètodes 
disponibles. Tots estem, com hem dit, en condicions de fer previsions i pronòstics, 
però la nostra visió del futur està limitada per la nostra pròpia experiència del passat 
i per les nostres capacitats com a pronosticadors. Una manera d’incrementar la 
validesa i l’encert dels escenaris de futur és treballar-los en equip en una dinàmica 
d’intel·ligència col·lectiva, contrastant i sumant punts de vista diferents amb 
múltiples connexions.
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El mètode NEXT. 
		

1.	 Model basat en el cicle anàlisi, idees i acció
2.	 Col·lectiu de professionals
3.	 Resultats 
4.	 Adaptació al domini de treball
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Model basat en el cicle anàlisi, idees i acció

El mètode en format nominal s’aplica en 6 sessions de 2 hores a intervals d’una o dues 
setmanes. Entre sessions es fan activitats en línia, per preparar individualment la tasca que 
es treballarà en equip. La taula M.1 (pàgina 24) presenta de forma sintètica tot el procés.

En el procés NEXT hi participa un grup d‘entre 10 i 20 professionals que treballen en el 
domini de la salut objecte de l’estudi. La microinvestigació és liderada per part d’un grup 
motor format per 2 o 3 professionals  que adaptaran el mètode a les necessitats del domini: 
tria inicial de senyals dèbils de canvi, tendències, objectius de la futurització, entre d’altres.

NEXT combina doncs dades i imaginació, per crear una visió clara del futur que volem, 
incorporant proactivament avui les peces clau necessàries, i fer que l’experiència de 
construir el futur tingui, sense perdre la lògica, un punt de màgic.
La metodologia NEXT, tot i tenir internament un cert grau de complexitat, des del punt 
de vista del participant és transparent i guiada, de manera que la visió de conjunt s’obté 
gradualment.
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ANÀLISI | Fase racional
Identificar hipòtesis i tendències que assenyalen el futur

IDEES | Fase creativa
Facilitar l’alineament

ACCIÓ | Fase executiva
Valorar barreres i establir prioritats per planificar el futur.

A les dues primeres sessions s’apliquen mètodes 
racionals per analitzar hipòtesis basades en senyals 
dèbils, fets i dades preseleccionades.
Després s’identifiquen, es valoren i es prioritzen les 
tendències que configuren els escenaris que es volen 
construir; tot d’acord amb objectius desitjables-possibles.

Les dues sessions 
següents tenen com a 
propòsit fer la narrativa 
dels possibles escenaris 
i la creació d’un prototip 
de l’escenari. El model 
de prototip pot ser un 
audiovisual breu que 
desenvolupa l’escenari,

un màster pla 
arquitectònic o un 
simulador, depenent de 
la finalitat del projecte. 
El prototip és singular, ja 
que el contingut té una 
base racional-tècnica 
justificable.

Les dues últimes sessions es destinen a fer un consens 
sobre les accions i barreres per arribar al futur desitjable-
possible que el prototip sintetitza. El projecte d’innovació 
que l’escenari implica es formalitza en un Full de Ruta.
En aquestes sessions s’hi pot convidar altres persones 
relacionades amb el projecte o fins i tot se’n pot fer una 
difusió massiva asíncrona.

1 RADAR
Reconèixer els senyals i les 
tendències

2 ESCENARIS
Identificar les oportunitats 
d’innovació

3 NARRATIVA
Produir idees per la visió 
de futur

4 PROTOTIP
Formalitzar la visió de 
futur

5 CONSENS
Identificar les barreres del 
futur

6 PLA
Planificar les accions del 
futur

Un senyal dèbil de canvi pot ser 
qualsevol fet , idea, empresa o 
innovació, existent avui i que pot 
ser la llavor d’un futur possible.
La hipòtesi és una visió del futur 
basada en senyals dèbils de canvi.
La tendència és una interpretació 
agregada del que està passant.

Un escenari és una forma 
d’organitzar les afirmacions que 
es poden realitzar sobre el futur. 
Facilita la comprensió de les 
oportunitats que pot presentar 
un determinat entorn amb 
relació a un problema o repte. 
Un escenari no és correcte o 
incorrecte, i és bo si ajuda els qui 
prenen decisions.

La capacitat que tenim per a 
projectar narracions hipotètiques 
de les nostres vides es coneix 
com a simulació narrativa. 
Un relat, amb més o menys 
ficció  pot exposar idees i 
situacions amb una riquesa de 
perspectives que pot donar lloc 
a visions-coneixement amb força 
significat.

El prototip és la descripció de 
com serà amb el recurs que 
exposa la proposta de futur, 
que es veurà i com s’hi podrà 
interactuar. 
El prototip pot ser des d’una 
realització audiovisual fins a 
un simulador o un màster pla 
arquitectònic.

El mètode Delphi en temps real 
permet als participants d’una 
enquesta digital modificar les 
seves opinions o vots tantes 
vegades com vulguin quan veuen 
els resultats agregats d’altres 
participants, que es calculen  
cada vegada que hi ha nou vot, 
en temps real.

El Full de Ruta defineix l’estat 
actual de les coses i el que s’ha 
previst executar en termes 
d’objectius i d’indicadors. 
És un document d’alt nivell que 
ajuda a articular el pensament 
estratègic —el perquè— tant 
darrere del fi com del pla per 
arribar-hi.

Taula. M.1. Síntesi del procés NEXT



innex NEXT

25

ANÀLISI | Fase racional
Identificar hipòtesis i tendències que assenyalen el futur

IDEES | Fase creativa
Facilitar l’alineament

ACCIÓ | Fase executiva
Valorar barreres i establir prioritats per planificar el futur.

A les dues primeres sessions s’apliquen mètodes 
racionals per analitzar hipòtesis basades en senyals 
dèbils, fets i dades preseleccionades.
Després s’identifiquen, es valoren i es prioritzen les 
tendències que configuren els escenaris que es volen 
construir; tot d’acord amb objectius desitjables-possibles.

Les dues sessions 
següents tenen com a 
propòsit fer la narrativa 
dels possibles escenaris 
i la creació d’un prototip 
de l’escenari. El model 
de prototip pot ser un 
audiovisual breu que 
desenvolupa l’escenari,

un màster pla 
arquitectònic o un 
simulador, depenent de 
la finalitat del projecte. 
El prototip és singular, ja 
que el contingut té una 
base racional-tècnica 
justificable.

Les dues últimes sessions es destinen a fer un consens 
sobre les accions i barreres per arribar al futur desitjable-
possible que el prototip sintetitza. El projecte d’innovació 
que l’escenari implica es formalitza en un Full de Ruta.
En aquestes sessions s’hi pot convidar altres persones 
relacionades amb el projecte o fins i tot se’n pot fer una 
difusió massiva asíncrona.

1 RADAR
Reconèixer els senyals i les 
tendències

2 ESCENARIS
Identificar les oportunitats 
d’innovació

3 NARRATIVA
Produir idees per la visió 
de futur

4 PROTOTIP
Formalitzar la visió de 
futur

5 CONSENS
Identificar les barreres del 
futur

6 PLA
Planificar les accions del 
futur

Un senyal dèbil de canvi pot ser 
qualsevol fet , idea, empresa o 
innovació, existent avui i que pot 
ser la llavor d’un futur possible.
La hipòtesi és una visió del futur 
basada en senyals dèbils de canvi.
La tendència és una interpretació 
agregada del que està passant.

Un escenari és una forma 
d’organitzar les afirmacions que 
es poden realitzar sobre el futur. 
Facilita la comprensió de les 
oportunitats que pot presentar 
un determinat entorn amb 
relació a un problema o repte. 
Un escenari no és correcte o 
incorrecte, i és bo si ajuda els qui 
prenen decisions.

La capacitat que tenim per a 
projectar narracions hipotètiques 
de les nostres vides es coneix 
com a simulació narrativa. 
Un relat, amb més o menys 
ficció  pot exposar idees i 
situacions amb una riquesa de 
perspectives que pot donar lloc 
a visions-coneixement amb força 
significat.

El prototip és la descripció de 
com serà amb el recurs que 
exposa la proposta de futur, 
que es veurà i com s’hi podrà 
interactuar. 
El prototip pot ser des d’una 
realització audiovisual fins a 
un simulador o un màster pla 
arquitectònic.

El mètode Delphi en temps real 
permet als participants d’una 
enquesta digital modificar les 
seves opinions o vots tantes 
vegades com vulguin quan veuen 
els resultats agregats d’altres 
participants, que es calculen  
cada vegada que hi ha nou vot, 
en temps real.

El Full de Ruta defineix l’estat 
actual de les coses i el que s’ha 
previst executar en termes 
d’objectius i d’indicadors. 
És un document d’alt nivell que 
ajuda a articular el pensament 
estratègic —el perquè— tant 
darrere del fi com del pla per 
arribar-hi.
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A continuació es resumeixen els trets principals de la metodologia NEXT.

Sentit El futur que es vol construir en el domini triat: com serà, qui 
hi jugarà i per què.

Objectiu Els objectius poden ser diversos, dependent del domini.
Un bon exemple és el de l’alineament del lideratge 
professional al voltant d’un conjunt de propòsits clars, ben 
dirigits, i que permetin afrontar el futur proactivament i amb 
intel·ligència col·lectiva.

Focus20 Apuntem a finestres temporals situades entre 5 i 10 anys i a 
àmbits temàtics ben acotats, en els que més que especular 
sobre els canvis de paradigmes es pugui debatre sobre la 
viabilitat d’innovacions concretes.
El futur del domini objecte d’estudi.
Com s’articularan els elements clau del domini?
Quines oportunitats d’innovació s’obren en el domini?
Com cal actuar, tan individualment com col·lectivament, per 
fer realitat el desig de progrés?

Finestra temporal 202X és la «finestra temporal» (FT), el moment del temps on 
s’hi fixa l’objectiu de la futurització21.

Mètode Intenció i valor: Disseny i desenvolupament del futur 
que es desitja.

Elements de treball: Senyals dèbils i forts, tendències, 
mega-tendències i escenaris.

Forma de treball: Anàlisi de bases de coneixement
Estratègies de consens i de treball 
col·laboratiu
Tècniques de creativitat i narrativa.

Selecció d’informació Els elements de treball són identificats en primera instància 
pels facilitadors i després són revisats i validats per l’equip 
motor que canvia tots els que considera oportú. Qualsevol 
participant, al llarg de la microinvestigació pot proposar la 
inclusió i debat de nous elements.

Espai El virtual online proveït per Onsanity i l’espai físic de trobada.
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Col·lectiu de professionals participants

Equip Un grup d’entre 10 i 20 professionals que aporten diversitat i 
disposen de l’experiència, el coneixement i la “intuïció” sobre 
el domini de treball.
El grau de diversitat oportú, en general és com més millor, 
per dues raons:

	⚫ Disposar de perfils diferents per a la realització de 
les tasques. Hi ha persones que troben més fàcils les 
activitats racionals, mentre que d’altres se senten 
còmodes en les tasques que demanen posar-hi 
imaginació. L’eina TeamEquilibrium22 permet determinar 
el tipus de perfil de futurització.

	⚫ Disposar de marcs mentals i interessos diferents. En 
la mesura que la futurització expressa els desitjos dels 
participants, la presència d’interessos diferents pot 
contribuir a anivellar la balança.

Els professionals han de tenir lideratge i  inquietuds, i han 
d’estar disposats a reflexionar de forma sistemàtica sobre el 
futur del seu domini professional dins la finestra temporal 
marcada.
Convé que hi siguin presents a banda dels criteris clínics i 
d’expertesa en salut, les visions econòmiques, polítiques, 
socials i tècniques del sector.

Grup Motor La microinvestigació és liderada per part d’un grup motor 
format per 2 o 3 persones que contribuiran a prendre 
decisions, en la tria inicial dels senyals dèbils de canvi, de les 
tendències o dels objectius de la futurització, entre d’altres.

La implicació i el compromís de tots 
els participants és un factor crític per a 

garantir el valor dels resultats
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Resultats

El resultat principal consisteix en la definició d’un model i un full de ruta de l’àmbit de 
la salut treballat, que s’expressa mitjançant un prototip que ha implicat en el disseny un 
col·lectiu extens i divers de professionals.
Els resultats d’aplicar la metodologia NEXT, més enllà de l’experiència compartida són:

Resultats centrals Prototip Prototip que fa explícit l’horitzó del futur de 
forma sintètica, ràpida i fàcilment entenedora 
per tots els interessats.

Model Procés de futurització basat en intel·ligència 
col·lectiva que constitueix una anàlisi 
exhaustiva de les raons que permeten establir 
el futur presentat al prototip.

Consens Alineació del col·lectiu afectat pel futur al 
voltant de l’horitzó proposat identificant 
barreres i els avantatges.

Pla Full de ruta dels treballs d’innovació a realitzar 
així com les barreres a superar.

Resultats secundaris Generació d’actius de coneixement en forma d’escenaris 
justificats. 
Revisió de les tendències tecnològiques, científiques i 
sòcioeconòmiques rellevants associades al domini de treball.
Formació dels participants sobre metodologies de 
futurització.

Adaptació al domini de treball

El mètode NEXT s’ha d’adaptar al domini de futurització abans de la implementació. 
Les activitats s’han d’ajustar al terreny on es vol treballar perquè el procés suposi una 
experiència útil i enriquidora pel participant.
Abans d’iniciar el procés NEXT cal determinar el format del prototip a fer. En la taula 
següent es pressuposa el format audiovisual d’entrevista-ficció.
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Fase Sentit Onsanity Grup Motor

Radar de 
tendències 
Aprendre a 
donar sentit 
al soroll

El món és ple de dades i de 
notícies, i tan sols una anàlisi i una 
agregació acurades poden donar-li 
sentit.
Establir el sentit per triar i llegir la 
informació en clau de futur és el 
primer pas de la intel·ligència de 
futur.

Llista inicial de 
senyals febles, 
tendències i 
hipòtesis

Selecció i 
priorització de 
la informació 
de treball.

Mapa 
d’escenaris.
Fer prendre 
consciència 
que el futur 
ja està 
passant

La manera correcta d’afrontar el 
futur és amb mentalitat de canvi. 
El canvi és inevitable, però les 
destinacions futures no. Només hi 
haurà un futur, però depèn de les 
nostres decisions i accions actuals.

Mapes 
d’escenaris 
possibles i 
exemples 
d’idees.

Validació i 
creació d’una 
llista inicial 
d’idees.

Simulació 
narrativa.
Fer fàcils i 
evidents les 
visions del 
futur

No es tracta tant de construir 
idees abstractes, sustentades 
acadèmicament, com de ser 
capaços de sintetitzar la futura 
realitat, tocant de peus a terra i 
fent que tothom entengui, a la 
primera, cap a on convé anar.

Priorització 
de mega 
tendències 
i proposta 
de vídeos i 
narracions 
inspiradores.

Debat a 
partir d’una 
proposta d’un 
esborrany 
de guió del 
prototip.

Creació del 
prototip.
Ajudar a 
pensar en 
gran amb 
una ambició 
raonable

Què es pot fer quan s’està anant 
cap a un carreró sense sortida i 
se n’és mig conscient? Alguns 
continuen endavant fins que al 
final, inevitable i sense sortida, 
els cal donar la volta, perdent un 
temps força valuós.

Preparatius 
per dissenyar i 
desenvolupar 
el prototip.

Validació de 
la proposta de 
prototip i de la 
seva execució 
amb la resta 
del grup.

Consens 
sobre el 
model.
Assumir les 
dificultats.

Un cop hem entès que el futur 
que volem ens l’hem de construir 
cal posar-se a treballar de forma 
eficient i efectiva; el primer pas 
és prendre consciència de les 
barreres i limitacions.

Proposta de 
preguntes 
potencials per 
al consens.

Selecció i 
validació de 
les preguntes 
de consens 
i del pla 
d’execució.

Pla d’acció.
Planificar 
els passos 
següents

Amb tot el material produït és 
possible identificar les prioritats 
i planificar quins passos caldria 
donar per tal que aquella 
imatge del futur que s’ha creat 
justificadament esdevingui 
realitat.

Concreció 
del projecte 
d’innovació 
resultant del 
prototip.

Validació i 
matisos en 
relació amb 
el projecte 
d’innovació.
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Anàlisi. 
		

FASE RACIONAL n.

Construir intel·ligència de futur.

Realitzar una anàlisi predictiva mitjançant els factors i tendències de futur

1.	 Radar. Reconèixer els senyals dèbils de canvi
2.	 Escenaris. Identificar les oportunitats
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Radar

1.1. | Enquesta d’hipòtesis
1.2. | Radar de tendències

Lèxic

Senyal dèbil de canvi Un senyal dèbil pot ser qualsevol desenvolupament, idea, 
empresa o innovació, existent avui i que pot ser la llavor d’un 
futur possible d’interès pel nostre àmbit. Convé interpretar i 
valorar els senyals, perquè poden apuntar canvis rellevants 
en el futur.
Interessen especialment els senyals que apunten cap a 
canvis sistèmics significatius, o bé els que destaquen un 
aspecte inesperat d’un canvi en curs. No tots els senyals 
acaben tenint valor, ja que el futur és incert, però tots els 
senyals ajuden a pensar en múltiples futurs possibles, a 
pensar més àmpliament i de manera creativa sobre el 
futur i fins i tot el que pot ser més important, preveure 
conseqüències no desitjades.

Notícia clau Una notícia clau és la que manifesta un senyal dèbil de canvi 
amb un alt valor il·lustratiu i expressiu.

Hipòtesi La hipòtesi és una visió del futur basada en senyals dèbils de 
canvi i que es pot expressar de forma explícita mitjançant 
una afirmació o resposta a una pregunta.  Es pot construir a 
partir d’una notícia clau i altres referències.

Tendència La tendència és una interpretació agregada del que 
està passant. Analitzant conjunts de fets es poden 
identificar línies d’evolució culturals, dels negocis, o 
dels comportaments, que emmarquen els pròxims 
esdeveniments i que s’anomenen tendències.

Radar de tendències Les tendències, situades en coordenades de temps, 
configuren la visualització en forma gràfica dels elements 
que impactaran en el futur i donaran lloc als possibles 
escenaris. Donat que les tendències es poden considerar la 
síntesi que agrega situacions i tecnologies diverses, el radar 
de tendències és una visió esquemàtica i de conjunt dels 
principals elements que condicionen el futur.
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1.1. | Enquesta d’hipòtesis

Activitat prèvia. 2 h online en fragments de 5 a 10 min

Es proposen un conjunt d’hipòtesis, construïdes a partir de senyals dèbils de forma que una 
notícies clau i altres referències associades les il·lustren.

Fig. 1.1.a.  «La Realitat Augmentada 
(RA) serà la forma de consulta» 
és una hipòtesi que es basa en 
un conjunt de «senyals dèbils 
de canvi», com ara la notícia 
d’una empresa que ja ofereix 
un servei de RA pel sector 
salut24 25. La «Teleassistència» i 
la «Transformació digital» són 
les tendències associades a la 
hipòtesi.

Cada hipòtesi es sotmet a 3 preguntes per a valorar-la i comprovar si hi ha consens:
	⚫ Sobre l’acord que la hipótesi està formulada de manera raonable.
	⚫ Sobre el nivell actual de maduresa d’aquesta hipòtesi.
	⚫ Sobre quants anys falten per tal que la hipòtesi tingui un grau de maduresa significatiu.

Cada hipòtesi està associada a diverses tendències, que s’han identificat vinculant a cada 
hipòtesi-senyal dèbil, «etiquetes» que la situen en un domini determinat. En valorar doncs 
les hipòtesis, es valoren també indirectament les tendències associades. 

Instruccions
Cada participant revisa treballant online 20 hipòtesis en un temps aproximat d’unes 2 h.
Durant un total de 10 dies es rebran 2 mails al dia per revisar una hipòtesi i respondre les 
preguntes, mitjançant un formulari digital. Valorar una hipòtesi requereix un mínim de 5 
minuts23.  Les respostes són acumulades i analitzades pel sistema digital NEXT.
Qualsevol dels participants pot proposar afegir altres hipòtesis, que podran ser valorades 
a la següent sessió de treball. Caldrà aportar una notícia central o clau, i altres referències, 
seguint el mateix criteri que les hipòtesis ja realitzades.
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Treball de despatx
Construcció de la primera versió del radar de tendències.

Fig. 1.1.b.  Les preguntes que els 
participants han de respondre 
per determinar la rellevància de 
la hipòtesi per cada una de les 
tendències que són d’interés26.

Hipòtesis

Les hipòtesis s’han de preparar en funció del domini de treball i de la finestra temporal.
Alguns exemples d’hipòtesis són:

	⚫ La realitat augmentada serà la forma de consulta.
	⚫ Els assistents virtuals de salut basats en IA seran imprescindibles.
	⚫ Altres empreses, com ara «retail» oferiran serveis de salut.
	⚫ Les organitzacions establiran un vincle fort i estable amb l’usuari.
	⚫ La innovació necessitarà la col·laboració publicoprivada.
	⚫ Tots els pacients crònics estaran monitoritzats de forma permanent.
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1.2. | Radar de tendències

2 h en sessió presencial

Les tendències són les etiquetes (tag) que han estat associades a les hipòtesis. Recordem 
que les hipòtesis han estat valorades individualment per cada participant després de ser 
argumentades amb fets, desenvolupaments, innovacions, etc... Construïdes a partir dels 
senyals dèbils  de canvi, les hipòtesis són molt específiques i per poder-les generalitzar es 
connecten a les tendències, que agreguen i sintetitzen els senyals dèbils.
Les tendències es visualitzen al radar i en coordenades de temps en funció de les respostes 
dels participants a les 3 preguntes de l’enquesta d’hipòtesis.

Pla de treball
a) Anàlisi de les hipòtesis
S’analitzen els resultats de l’enquesta sobre les 20 hipòtesis, a partir de la valoració que s’ha 
fet de les 3 preguntes. En funció del grau de consens s’obre un debat.

b) Anàlisis del radar de tendències
Es presenta el radar de les 12 tendències obtingut a partir dels resultats amb les 20 
hipòtesis. Si els participants volen afegir tendències al radar, es poden obrir nous àmbits.

c) Valoració directa de les tendències
Es realitza una valoració directa de les tendències fent servir les mateixes tres preguntes 
que s’han fet sobre les hipòtesis, però en aquest cas, es plantegen directament sobre les 12 
tendències.

Fig. 1.2. La Teleassistència o 
l’Emprenedoria, són tendències 
que es situen a una distància del 
centre en funció del pes relatiu 
que han assolit. Linealment, 
es presenta el temps que falta 
per tal que siguin tendències 
significatives.
Les tendències del radar s’han 
valorat de dues formes:

Indirectament, valorant les 
hipòtesis.

Directament, fent les mateixes 
preguntes sobre les tendències.
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d) Debat a partir del radar
Es comparen les posicions de les tendències generades a partir de les hipòtesis i les 
obtingudes de forma directa en temps real a la sessió. Es discuteixen els resultats on es 
mostra disparitat entre el criteri directe i l’indirecte.

Resultat
Es disposa del radar consolidat, amb les 12 tendències, o més, i situades en coordenades de 
temps.
Es tracta d’una primera imatge del futur, construïda entre tots els participants a partir de 
notícies clau destacades i valorades mitjançant les 20 hipòtesis i les 12 tendències principals 
definides i comentades27. 

Tendències

Transformació digital La integració de tecnologia digital en totes les àrees d’una 
organització canvia la forma en què s’opera, implica la 
re-elaboració dels productes, dels processos i estratègies i 
requereix canvis culturals. Les habilitats dels empleats i la 
forma d’interactuar amb els clients i usuaris s’han d’adaptar 
constantment al nivell de digitalització de cada moment.

Teleassistència La teleassistència inclou una àmplia varietat de tecnologies 
i tàctiques per oferir serveis sanitaris virtuals. La tele-salut 
no és un servei específic, sinó una col·lecció de mitjans per 
millorar l’atenció i l’educació dels pacients. Amb la necessitat 
creixent d’uns serveis clínics més avançats i més eficients, 
l’atenció i el suport en línia es converteix en una part integral 
dels sistemes sanitaris.

Humans augmentats L’augment humà consisteix a crear millores físiques i 
cognitives com a part integral o afegida del cos humà. 
Des de pròtesis per a les extremitats fins a extensions de 
la nostra memòria o dels sentits, que permetin superar 
mancances o bé superar el màxim rendiment natural. El 
fet de l’augment, que es basa en l’aplicació de tecnologies 
molt diverses, comporta una fusió cada vegada major entre 
les persones i l’entorn, que també es torna més intel·ligent 
mitjançant la tecnologia.



Escenaris

36

IA a la salut La IA i l’aprenentatge automàtic tindran un paper cada 
vegada més important en la presa de decisions mèdiques, el 
diagnòstic, els plans de tractament i el desenvolupament de 
la cura.
La IA podria augmentar el potencial cognitiu de metges 
i infermeres contribuint significativament en termes tant 
d’eficiència clínica com de cost-efectivitat. La supervivència 
i el benestar del pacient milloraran i els costos disminuiran, 
perquè les malalties s’identificaran precoçment i es 
tractaran amb precisió. L’atenció sanitària es farà més 
accessible, gràcies als consells de salut automatitzats.

Mercat de la salut El sector de la salut és un espai complex en el qual hi juguen 
diversos actors per satisfer les necessitats de salut dels 
usuaris finals. Proveïdors de serveis de salut, asseguradores 
públiques i privades i la indústria i distribució farmacèutica 
interactuen en un marc que és regulat de forma diferent 
segons el sistema de salut nacional de cada país o de 
cada estat. L’impacte de la tecnologia i els canvis socials i 
demogràfics obre opcions de canvi en l’estructura del sector.

Col·laboració 
publicoprivada

Els acords entre agents públics i privats s’han aplicat per 
construir, equipar, operar i mantenir escoles, hospitals i 
altres infraestructures. Tot i la controvèrsia que generen pel 
que fa a la confiança en la rendiblitat de la inversió pública, 
sembla una estratègia indefugible per a compartir el risc 
i els beneficis de la innovació. Capitalitzar els punts forts 
d’ambdós pot permetre fer front a l’enorme necessitat de fer 
innovació en el sector de la salut.

Emprenedoria El professional de salut emprenedor és un innovador que 
vol fer progressar els models actuals, i és capaç d’explotar 
les oportunitats per crear nous productes i serveis o per 
millorar-los significativament. Emprendre en el sector de la 
salut requereix identificar bé les necessitats i els problemes 
no resolts i poder unir coneixements i experiència en els 
àmbits clínic, tècnic i de negoci.

Autonomia 
professional

L’autonomia de tots els professionals de salut és un factor 
clau per a la implementació d’un model de serveis, basat en 
maximitzar les contribucions de cada professional i que a la 
fi, permet elevar la qualitat i seguretat de l’usuari, millorar 
els resultats i reduir costos. L’autonomia professional és la 
que possibilita l’explotació del coneixement generat a través 
de la recerca i la innovació.
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Innovació 
exponencial

El creixement exponencial de la potència informàtica, 
l’ample de banda i l’emmagatzematge de dades, permet 
el canvi a una velocitat accelerada, facilita la reducció de 
costos i crea oportunitats sense parar. El ritme de canvis 
al que s’haurà d’adaptar el sector de la salut és en un punt 
d’inflexió i caldrà aprendre a gestionar la volatilitat dels 
models organitzatius i els processos de treball.

Pacients empoderats L’empoderament del pacient es refereix al valor de fer que 
els usuaris dels serveis sanitaris tinguin un major control 
sobre la seva pròpia salut i gestionin de forma més eficaç 
la seva demanda de serveis. Un pacient empoderat té un 
major control sobre les decisions i les accions que afecten 
la seva salut. La tecnologia és un facilitador clau per 
l’accés dels pacients al coneixement que necessiten per 
empoderar-se.

Personalització del 
servei

La personalització dels serveis de salut inclou el fet que tots 
som únics i un mateix tractament no s’adapta a tots els 
pacients amb símptomes similars. A mesura que s’avança 
en la comprensió de l’estructura, la funció i la dinàmica de 
totes les col·leccions de molècules que formen un ésser 
humà, s’obre el camp per una medicina personalitzada, 
predictiva i regenerativa. La medicina personalitzada es basa 
en tecnologies, com la seqüenciació del genoma, l’anàlisi 
molecular o cel·lular o l’anàlisi de dades, que confirmen la 
biologia fonamental de cada pacient.
L’objectiu principal de la personalització dels serveis de salut 
és permetre tractaments a mida o fins i tot preventius abans 
que la malaltia aparegui en el seu pacient.

Atenció centrada en 
l’usuari

Es tracta de proveir la millor atenció a cada persona: 
acompanyant-la, donant-li suport, fent-la partícip de la 
presa de decisions sobre la seva salut, des dels vessants de 
l’atenció psicològica, sanitària i social. Per fer-ho possible, el 
conjunt de les organitzacions de salut han de poder oferir a 
l’usuari serveis ben integrats i que garanteixin la continuïtat. 
D’altra band,a humanitzar l’atenció requereix que els 
professionals tinguin empatia i capacitats de comunicació.
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Escenaris

2.1. | Avaluació de les tendències
2.2. | Mapa d’escenaris

Lèxic

Futur desitjable - 
possible

Es tracta de treballar perquè un futur desitjable-possible 
succeeixi tal com siguem capaços d’imaginar-lo. En la 
mesura que estigui ben identificat, la formalització que s’ha 
fet del futur es converteix en un element de judici clau per a 
una presa de decisions més ben encaminada.

Escenari Crear escenaris és una forma d’organitzar totes les 
afirmacions que es poden realitzar sobre el futur, i es 
formalitzen amb la intenció de facilitar la comprensió de 
les oportunitats que pot presentar un determinat entorn 
amb relació a un problema o repte. Un escenari no és una 
predicció, sinó una descripció del que podria passar, i per 
tant, no és correcte o incorrecte. Un escenari és bo si ajuda 
els qui prenen decisions i per això ha d’exposar bé les 
opcions. Un escenari ha de ser:

	⚫ Plausible. Estableix vies racionals que segueixen 
processos causals i es basen en decisions explícites.

	⚫ Emocionant. Ha de ser prou real i viu per poder inspirar-
provocar les respostes dels interessats.

	⚫ Consistent. Escenaris alternatius tracten qüestions 
similars i es poden comparar.

Situacions de futur Les idees sobre situacions de futur poden ser de molts tipus, 
però pot ser útil que siguin concretes, associades a activitats 
i tasques o fins i tot a projectes de recerca i d’innovació en 
curs que podran ser possibles i versemblants a la finestra de 
futur proposada.
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2.1. | Avaluació de les tendències

Activitat prèvia. 2 h online en fragments de 5 min

La segona etapa comença identificant o reconeixent els objectius desitjats en el futur. En 
funció de les finalitats, es torna a valorar la importància relativa de cadascuna de les 12 
tendències.
Les 12 tendències analitzades es prioritzen ara per identificar les tendències clau, que ho 
són en funció de l’impacte que tenen en els objectius desitjats. Amb les tendències clau 
prioritzades serà possible fer el mapa d’escenaris.
Els objectius del futur desitjat poden ser, per exemple:

	⚫ L’increment de les oportunitats laborals.
	⚫ Desplegar un major nivell d’intel·ligència col·lectiva.
	⚫ Promoure i facilitar el creixement professional.

Instruccions
Cada participant valora cadascuna de 
les 12 tendències responent a una breu 
enquesta de tres preguntes sobre el 
potencial impacte de la tendència a favor 
dels  objectius desitjats.
Durant 12 dies es rebrà 1 mail al dia per 
revisar una tendència i respondre les preguntes, mitjançant un formulari digital.
En total es preveu un temps aproximat de 1h. Revisar una tendència i respondre les 3 
preguntes, una per objectiu, pot requerir menys de 5 min.

Resultat
	⚫ La valoració de les tendències en funció del grau en què cadascuna afavoreix els 
objectius desitjats dona lloc a una priorització.

	⚫ Al radar de tendències, on ja hi ha una quantificació de les tendències segons maduresa 
i nivell de consens, s’hi afegeixen els paràmetres d’impacte sobre els objectius desitjats.

Treball de despatx
Integrar la informació sobre les hipòtesis i el radar de tendències de forma que faciliti la 
construcció dels mapes d’escenaris. 

Fig. 2.1. Les tendències del radar s’han valorat 
segons dos criteris:

Visió basada en les hipòtesis.
Impacte basat en els objectius

La mitjana dels dos valors es considera la 
priorització, per determinar les tendències clau.
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2.2. | Mapa d’escenaris

2 h en sessió presencial

Les tendències, valorades en funció del grau en que contribueixen als objectius, estan ara 
definides per 6 indicadors, de forma que es poden prioritzar les tendències clau i fer-les 
servir per a generar els escenaris.
Un mapa d’escenaris és un espai cartesià generat per dos eixos que, entre (+) i (-), el 
divideixen en quatre àrees. Cada eix és una tendència clau i, per tant, amb dues tendències 
es configuren quatre quadrants que permeten imaginar i ordenar les diverses situacions de 
futur com a: Desitjables creables (++),  Possibles probables (+-) o (-+), i Sorpreses (--).

Pla de treball
a) Mapes d’escenaris construïts amb les tendències clau.
Es decideix entre les tendències de més impacte quina és la dominant, ja que 
eventualment la temporització pot ser un factor que cal considerar. Es treballarà aparellant 
la tendència que es considera dominant amb les següents tendències en la priorització28.
Les tendències clau fan d’eixos de coordenades, la primera aparellada amb cadascuna de 
les tendències següents, o si es prefereix totes amb totes. Els sistemes de coordenades 
constitueixen mapes d’escenaris en què s’expressen i ordenen les idees sobre les possibles 
situacions concretes que es poden imaginar en el futur considerant les suposicions que 
aquestes tendències tinguin més o menys intensitat. 

b) Proposta d’idees sobre situacions en el futur.
Fent servir els mapes d’escenaris es proposen tantes idees com sigui possible sobre 
situacions de futur que encaixin en cadascun dels mapes. Cal tenir present que a cada 
tendència clau s’hi poden identificar dos extrems semàntics oposats, que en el cas més 
simple poden ser de + i -.

Fig. 2.2. El mapa d’escenaris 
permet proposar idees sobre 
situacions de futur que es podran 
fer servir en la creació d’escenaris 
narratius.
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A banda de les tendències prioritzades, per tenir idees es pot fer servir la matriu de tipus 
d’idees i com a font d’inspiració les hipòtesis, les notícies i les tendències. El grup de 
participants, si es considera útil, es pot dividir en subgrups per a treballar amb cadascun 
dels mapes.

c) Identificació de les idees amb més potencial.
Es prioritzen les situacions imaginades que tenen més potencial per a il·lustrar el futur 
desitjat. Es pot fer per votació, donant a cada participant punts a repartir entre les diverses 
propostes.
Suposem que la tendència més prioritzada és la personalització dels serveis (PS), i l’altra 
és l’autonomia professional (AP). La tècnica dels escenaris es basa en fer suposicions, 
per exemple que la tendència a la PS és màxima, mentre que l’AP és mínima. En aquest 
escenari una possible suposició és que una infermera rep les instruccions amb les 
atencions precises que li ha de prestar a una de les persones a qui atén. Les instruccions, 
les ha prepart un equip central amb el suport d’AI. Si la suposició fos que també l’AP és 
màxima, llavors un possible escenari seria el d’un equip d’infermeres que amb el suport 
d’eines d’IA i altres eines digitals atén de forma totalment personalitzada un grup  de 
pacients crònics complexos. 

Resultat
Es disposa d’un conjunt d’idees-concepte prioritzades sobre situacions desitjables-
possiblesnpel futur que ens interessa.

Treball de despatx
Ordenació de les idees i connexió d’aquestes amb tota la feina feta amb anterioritat.
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Idees. 
		

FASE CREATIVA n.

Aplicar intel·ligència de futur.

Facilitar l’alineament col·lectiu al voltant de les oportunitats de futur

3.	 NARRATIVA. Produir idees de visió de futur
4.	 PROTOTIP. Formalitzar la visió de futur

En aquest capítol es presenta el cas 

d’un prototip de vídeo interactiu
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Narrativa

3.1. | Projecció de les idees
3.2. | Simulació narrativa

Lèxic

Mega-tendències Les mega-tendències són els impulsors fonamentals, 
macroeconòmics i geoestratègics, sobre els quals hi ha un 
consens generalitzat en què tindran un paper rellevant en 
donar forma al món del futur. Aquestes forces o impulsors 
generals, acceptats per la comunitat, es tradueixen tant en 
oportunitats com en riscos i perills.
Les cinc mega-tendències clau són:

	⚫ Canvi demogràfic i envelliment de la població mundial.
	⚫ Urbanització ràpida i producció industrial massiva.
	⚫ Acceleració de la tecnologia i de la producció de 
coneixement.

	⚫ Canvi en el repartiment del poder econòmic global.
	⚫ Canvi climàtic i risc d’escassetat de recursos.

Simulació narrativa La capacitat que tenim les persones per a projectar 
narracions hipotètiques de les nostres pròpies vides, que 
encara no s’han produït és el que es coneix com a simulació 
narrativa. D’aquesta forma, idees i situacions es poden 
exposar mitjançant un relat, amb un major o menor grau 
de ficció.  El valor de les narracions que, amb cert grau de 
llibertat, projecten potencials situacions de la vida ofereixen 
una riquesa de perspectives que poden donar lloc a visions-
coneixement amb força significat.
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3.1. | Projecció de les idees

Activitat prèvia. 2 h online en fragments de 20 min

La tercera etapa consisteix a projectar sobre situacions concretes, fins i tot del dia a dia, les 
idees «conceptuals» expressades en els escenaris. Les situacions poden fer referència, com 
s’ha vist, a tasques que es fan, a la gestió o a la recerca i la innovació que s’estarà realitzant 
en la finestra temporal escollida,  l’any 20XX.
En aquesta fase s’incorpora un element nou, per ajudar a fer la transició entre la fase 
analítica i la fase creativa, es tracta de reflexionar sobre aspectes associats a les 5 grans 
mega-tendències.

Instruccions
Es presenten una sèrie de breus vídeos de ficció que il·lustren, com a mínim en part, les 
mega-tendències, i que connecten amb els canvis que es poden produir en l’àmbit de 
la salut o en àmbits propers. Els vídeos plantegen situacions portades a l’extrem amb la 
intenció d’inspirar un cert atreviment en la visualització de les situacions.

Cada participant revisa 5 vídeos i valora alguns dels aspectes que cada vídeo, implicita o 
explicitament, posa damunt de la taula.

Cada vídeo destaca alguns fets, idees o situacions, entre la realitat i la ficció, però basades 
en el potencial de la tecnologia i en canvis socials culturals o econòmics plausibles. Es 
demana valorar si les situacions connecten més o menys amb el nostre domini, no tant 
en la nostra finestra temporal sinó en un futur més indeterminat. A més si es vol es poden 
proposar noves situacion inspirades pels vídeos.

Es respondran preguntes de l’estil: 
	⚫ Què ens inspira aquest vídeo pensant en un futur indeterminat?
	⚫ Als serveis de salut del futur augmentarà la personalització
	⚫ Els serveis de salut, en el futur, entraran en una dinàmica més comercial
	⚫ Els diagnòstics i tractaments s’automatitzaran significativament: es poden respondre en 
una escala de: Poc (1) a Molt (6).

	⚫ A més, el vídeo també m’ha suggerit: ........................................ ...................

Resultat
Llista de reflexions valorades, que han permès forçar la visió i la perspectiva del futur.

Treball de despatx
Analitzar les respostes i connectar-les amb les propostes plantejades als escenaris.
Preparar una proposta de guió audiovisual.
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Mega-tendències

Urbanització 
complexa 
combinada amb 
un context de 
comunicació digital.
Oportunitats pel 
treball deslocalitzat, 
el teletreball i la 
teleassistència.

Avui, més de la meitat de la població mundial viu en zones 
urbanes i el creixement es produirà bàsicament a ciutats 
mitjanes dels països en desenvolupament.
L’evolució de les ciutats ve determinada per les accions 
col·lectives del govern, les persones i les empreses, i és crític 
centrar la intervenció en el «ciutadà intel·ligent» per tenir un 
ecosistema interdependent ben estructurat.

Canvi climàtic i 
potencial escassetat 
de recursos físics.
Professionals 
compromesos 
amb l’entorn i 
l’aprofitament de la 
natura.

En un món hiperpoblat, urbanitzat i pròsper, la demanda 
d’energia, aliments i aigua augmentarà, i la Terra té una 
quantitat finita de recursos naturals per satisfer la demanda.
Cal una acció global per a prevenir canvis ambientals 
significatius, perillosos i potencialment irreversibles.

Reequilibris 
geoestratègics amb 
canvis de poder 
polític i econòmic.
Els professionals 
poden actuar tan 
globalment que 
localment.

Algunes economies emergents que creixien estan ara 
en recessió, en part a conseqüència dels preus de les 
matèries primeres. Les empreses inverteixen en economies 
emergents en un context molt globalitzat  i han de 
gestionar unes condicions de mercat més volàtils.

Canvis socials 
i demogràfics 
associats a 
l’envelliment de la 
població.
Major consciència de 
la salut d’un mateix 
i demanda més 
sofisticada.

Com que la gent viu més temps i té menys fills, els països 
hauran d’implementar polítiques atrevides per fer front als 
canvis demogràfics.
Donar suport a l’envelliment de la població requerirà un 
replantejament de la força de treball.

Desenvolupament 
i innovació forçada 
per la tecnologia 
exponencial.
Oportunitats 
il·limitades per fer 
innovació i crear 
coneixement.

La revolució digital està canviant el comportament i les 
expectatives en l’oferta de nous serveis i experiències.
Organitzacions i empreses desenvolupades en una era 
de tecnologia escassa, cara i rígida tindran dificultats 
d’adaptació en comparació als negocis nascuts digitals i 
més preparats pel canvi.



Escenaris

46

3.2. | Simulació narrativa

2 h en sessió presencial

Les situacions imaginades abans, ara s’han d’expressar construint una simulació narrativa, 
que no és altra cosa que un relat que servirà de base pel guió audiovisual.  El format de la 
narració podria ser des d’un monòleg fins a una dramatització. 
Podem fer la suposició que el format per a representar les situacions, i sintetitzar-les en 
un escenari únic, situat a l’any 20XX serà el de simular entrevistes a diversos professionals 
que respondran preguntes en primera persona explicant el que estan fent a la feina i com 
treballen.
L’aspecte clau del relat és aconseguir que les escenes tinguin un nivell de realisme 
possibilista, és a dir:

	⚫ L’escena que s’ha construït és desitjable, és creïble i es basa en l’evidència estudiada.
	⚫ L’escenificació que en fan els intèrprets és natural.

Com a resultat de l’etapa anterior tenim un conjunt de situacions, proposades mitjançant 
la tècnica dels escenaris, que ara s’han de traslladar del seu format actual, conceptual i 
esquemàtic, a un de guió de continguts, o pre-guió audiovisual.

Pla de treball
a) Formació de subgrups
Es divideix el grup en subgrups homogenis de 3 o 4 participants.

b) Construcció del relat
Es parteix de les idees per a proposar el relat. S’ha d’escriure tenint en compte que 
l’audiovisual s’ha de realitzar en el format d’entrevista.

A l’hora de pensar en el relat que es pot 
derivar d’una determinada situació pot 
ser d’utilitat el model de futurització que 
combina:

	⚫ Desig explicitat: Les aspiracions i la voluntat 
que guien cap al futur.

	⚫ Fets controlats: Tot allò que està passant o 
que se sap amb certesa que passarà.

	⚫ Sort buscada: El conjunt de les 
oportunitats potencials que s’ha d’intentar 
experimentar.
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Cada subgrup tracta d’imaginar fragments d’entrevista i redactar-los dins d’una taula amb 
4 columnes:

	⚫ Es redacta el text més o menys precís del que diu la persona entrevistada. La tècnica del 
roleplay pot facilitar que surtin idees pel text.

	⚫ La imatge es refereix als elements visuals que reforcen el que les persones expliquen, 
i que contribuirà a dissenyar la producció audiovisual. Es pot tractar de text escrit de 
reforç o de pantalles d’ordinador o de mòbil que simulen aplicacions, entre d’altres.

	⚫ S’anoten els escenaris, tendències o hipòtesis que justifiquen el relat.
	⚫ Es calcula el temps que dura el fragment de relat

La forma de treballar és combinant temps de silenci perquè cada persona redacti la seva 
proposta amb temps per posar les propostes en comú i així ajustar-les de forma gradual.

c) Assaig de la realització
Una vegada proposats els relats de les diverses situacions s’ha de decidir qui farà la 
interpretació i fer un assaig de l’entrevista.
S’han de donar instruccions al realitzador perquè proposi la posada en escena.

Conclusió
Es disposa d’un guió de continguts tancat i de les instruccions que permetran al realitzador 
completar el treball proposant un guió audiovisual exhaustiu i detallat.

Treball de despatx
Conversió del guió de continguts en un d’audiovisual i planificació de la realització.
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Exemple
A continuació es presenta un fragment de pre-guió audiovisual com a exemple, que si 
convé es pot adaptar i utilitzar.

Temps Text
El contingut expressat 
mitjançant l’explicació que ens 
fa una infermera protagonista en 
primera persona.

Imatge
Elements visuals 
que reforcen el 
que s’explica

Justificació
Escenaris, tendències 
o hipòtesis que s’han 
aplicat en la narració.

1 min La protagonista treballa a un 
«Centre d’Atenció Integral 
de Salut» que està gestionat 
exclusivament per infermeres 
i que té assignat de forma 
permanent un col·lectiu de 
pacients crònics complexos. 
Podria ser el CAIS de Sant Quirze, 
que potser va ser el primer que 
es va obrir el 2025. Ara a tot 
Catalunya ja n’hi ha 50.
Cada equip de 3 infermeres té 
assignada una quota de pacients 
i els tenen monitoritzats amb 
«La meva Salut - en Temps Real» 
(LMS-TR). Els monitoritzats són 
tots els crònics i els nens més 
petits de 4 anys.
Des de l’aplicació LMS-TR veuen 
en pantalla temperatura i TA 
de cada pacient, i a banda, una 
eina d’IA analitza l’evolució de les 
dades per identificar patrons i 
ajudar a fer pronòstics i prioritats.

Text sobreimprès:
CAIS. Centre 
d’Atenció Integral 
de Salut
 
 
La infermera mira 
a la seva pantalla 
LMS-TR on es 
mostren les dades 
de tota la seva 
població.
 
Pantalla LMS-
TR simulada 
amb dades de la 
població que en 
aquell moment 
té febre i la seva 
evolució.

Atenció centrada en 
l’usuari
Autonomia 
professional
Monitorització dels 
pacients
Intel·ligència artificial 
a la gestió de la salut.



innex NEXT

49

Prototip

4.1. | Guió
4.2. | Realització audiovisual

Lèxic

Guió El guió és la descripció d’allò que es veurà i s’escoltarà en 
una narració audiovisual. En les pel·lícules, els documentals 
o les entrevistes, el guió especifica les escenes, les accions 
dels personatges, el que diu cadascú; en general tot el que 
passa i s’ha de tenir en compte quan es dugui a terme la 
realització.  Un guió serà més o menys exacte i entrarà en 
els detalls en funció del tipus de creació.

Realització 
audiovisual

La realització audiovisual és el conjunt de tasques que 
s’han d’organitzar i executar per la creació del producte 
audiovisual.
S’implementa tot el que s’ha previst en el guió i es 
prenen totes les decisions artístiques que convingui i de 
contingut. La creació d’un audiovisual consta en general 
de les tasques següents:

Preproducció.
Tasques prèvies i 
de preparació dels 
enregistraments

Disseny de la posada en escena, 
vestuari, maquillatge, etc.
Recerca de localitzacions i previsió 
dels elements que configuren 
l’attrezzo, en particular les imatges 
i simulacions de les pantalles que 
apareixen mentre es fa l’entrevista.
Identificació i càsting d’actors. 
Lectura i assajos amb els intèrprets.

Producció Realització dels enregistraments 
de vídeo.

Postproducció Muntatge definitiu del vídeo, 
retallant i intercalant les imatges 
de les pantalles i de les preses 
d’imatge que convingui.
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4.1. | Guió

Activitat prèvia. 1 h online en 2 intervals de 30 min

La quarta etapa de la microinvestigació és la destinada a la producció audiovisual. El guió 
ha de reflectir de forma precisa i amb el nivell de detall necessari, com serà el producte 
audiovisual definitiu i com s’ha de procedir per a la seva realització.
El guió proporcionat pel realitzador és revisat i validat en tot el que convingui per part de 
l’equip.

Instruccions
a) Revisió inicial
Els membres de l’equip rebran una primera versió del guió, i podran fer les propostes de 
canvi que considerin oportunes.

b) Revisió final
Incorporades les observacions es rep la versió definitiva que encara es pot comentar.
Resultat
Es disposarà d’un guió per procedir a la realització.

Treball de despatx
Revisió del guió definitiu  i preparació de les tasques de producció i postproducció.
Translació del guió audiovisual i de les idees dels diversos escenaris al document “Full de 
Ruta” de la fase d’acció.

Taula tipus

Escena Temps Text Imatge Justificació

1

2

3

4

...
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Document Exemple

Escena Temps Text Imatge Justificació

1 45” Soc l’Anna, infermera 
cap de crònics i us 
explico com funcionem. 
Cada equip de 3 
infermeres tenen 
monitoritzats un 
col·lectiu de 300 malalts

L’Anna al despatx, 
pantalla molt 
plana i simulador 
LMS-TR ...

Pacients crònics amb 
sensors bàsics per 
enviar constants en 
temps real ...

2

3

4

...



Escenaris

52

4.2. | Realització audiovisual

2 h en sessió presencial

L’equip de producció, amb la intervenció dels membres de l’equip que ho desitgen duran a 
terme el conjunt de les tasques per a crear l’audiovisual.

Pla de treball
a) Calendari de treball
Es disposarà d’un calendari detallat dels dies, hores i llocs on es duran a terme les diverses 
tasques de preproducció, producció i postproducció.

b) Repartiment de tasques
Els diversos membres de l’equip s’han de distribuir per tal que participar en la supervisió de 
les diverses activitats de la realització.
La funció dels membres de l’equip que tinguin assignades les diverses tasques és garantir 
la qualitat i el rigor de tots els detalls de l’audiovisual.
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Document

Etapa Tasques a fer Data i lloc Consideracions

Reunions de 
preproducció

Localitzacions

Imatges i simulacions

Caracterització dels 
Intèrprets

Lectura i assajos amb els 
intèrprets.

Producció Enregistraments de 
vídeo.

Postproducció Muntatge de vídeo i 
àudio

Pre-estrena Prova interna
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Acció. 
		

FASE EXECUTIVA n.

Desplegar intel·ligència de futur

Definir un pla de treball per començar a construir el futur. 

5.	 CONSENS. Identificar les barreres del futur
6.	 FULL DE RUTA. Planificar el futur
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Consens

5.1. | Disseny del consens
5.2. | Estrena interactiva

Lèxic

Valor del consens La tecnologia digital canvia la velocitat en què es produeixen 
i es creuen les dades i les idees, imposant-se de facto 
una nova normalitat, on en definitiva el valor del consens 
i de la participació del grup es converteix en un actiu 
imprescindible.
La participació en el disseny de productes i serveis, 
expressar opinions, establir reptes col·lectius o intercanviar 
experiències va construint un nou marc mental, amb un 
perfil més col·lectiu i amb un desig de participació creixent.

Delphi en temps real El mètode Delphi en temps real és una forma de definir i 
gestionar els estudis Delphi que pot comportar un grau 
d’eficiència més gran quant a la quantitat de persones que 
poden intervenir i el període de temps necessari per realitzar 
els estudis. En un Delphi a temps real, els participants 
poden modificar les seves opinions o vots tantes vegades 
com vulguin quan veuen els resultats agregats d’altres 
participants. Les eines digitals s’encarreguen de fer 
els càlculs estadístics en temps real i de facilitar-ne la 
visualització.

Vegeu innex-NOW. Delphi-diàleg. (2022). Edicions Onsanity
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5.1. | Disseny del consens

Activitat prèvia. ½  h online  asíncrona  1 h online síncrona

L’etapa cinquena del procés de futurització consisteix a aplicar una metodologia de 
consens per a començar a validar el prototip i les seves implicacions. Es seguirà una 
estratègia de validació basada en l’anàlisi de les dificultats o barreres a superar per tal que 
pugui esdevenir el futur que es planteja.
A l’estrena del prototip, que girarà al voltant de la realització de l’enquesta Delphi en temps 
real, convé convidar-hi a un col·lectiu de persones d’interès.
El  mètode que s’aplica és doncs el Delphi online caracteritzat per combinar els principis 
del mètode Delphi amb panells i conferències de consens, a través d’un sistema digital. Es 
farà servir l’eina SmartDelphi29.

Instruccions
a) Convidats
Tots els integrants de l’equip proposen persones a qui cal convidar a l’estrena i es 
comprometen a aconseguir la seva presència el dia de l’estrena. Cada membre de l’equip 
ha de fer entre 3 i 5 convidats i gestionar la seva participació efectiva.

b) Revisió de les preguntes
Es revisen les preguntes del model inicial de qüestionari, suggerint-ne de noves o eliminant 
les innecessàries. Aquesta tasca es fa sobre un full de càlcul compartit. En el mateix full de 
càlcul es validen també  les preguntes de perfil que permetran estratificar les respostes.

c) Primer assaig
Amb el llistat de preguntes a consensuar i els perfils dels participants concretats, es fa un 
primer assaig del qüestionari per part dels membres de l’equip.  Encara hi ha temps per a 
introduir les darreres correccions i retocar detalls. Les preguntes i les escales han de ser tals 
que els membres de l’equip puguin maximitzar el seu consens.

d) Consens inicial
Amb l’enquesta definitiva es realitza el consens inicial o “tirada de partida” per part de tots 
els membres de l’equip.

Les tasques c) i d) es faran online de forma síncrona en una videoconferència d’una hora de 
durada, en una data a concretar.   



innex NEXT

57

Preguntes de l’enquesta Delphi
La llista següent presenta alguns dels aspectes potencials a consensuar, encara que, com 
s’ha anticipat, les preguntes han de ser adaptades a cada cas.

Opcions de preguntes sobre el perfil del participant
	⚫ L’edat i el gènere per defecte.
	⚫ Usuari: Pacient-Familiar, Pràctica clínica, Investigació-Docència, Gestió-Planificació.
	⚫ Importància (Necessitat de la intel·ligència col·lectiva de futur): Molt, Bastant o Poc
	⚫ Pensament (Facilitat per pensar en clau de futur). Molt, Bastant o Poc
	⚫ Confiança (Nivell de confiança en el propi futur professional): Molt, Bastant o Poc
	⚫ Voluntat (Ganes d’afrontar els reptes de futur): Molt, Bastant o Poc

Valoració general sobre el prototip
Les preguntes es responen en una escala Likert tipus: Poc 1 2 3 4 5 6 Molt

	⚫ L’escenari general plantejat en el prototip és atractiu-desitjable.
	⚫ L’escenari general plantejat al prototip és possible.
	⚫ L’escenari general plantejat es pot assolir.

La mateixa valoració es pot plantejar per escenes o apartats si escau.

Valoració general sobre el domini de l’estudi
Les preguntes es responen en una escala Likert tipus: Poc 1 2 3 4 5 6 Molt
Les persones de l’àmbit de treball, en general:

	⚫ Necessiten entendre cap on pot evolucionar el seu futur professional
	⚫ Són capaços de pensar en clau de futur.
	⚫ Confien en el seu propi futur professional.
	⚫ Gestionen el coneixement per interpretar els reptes del futur
	⚫ Tenen l’impuls creatiu necessari per visualitzar el futur
	⚫ Tenen ganes de prioritzar i afrontar els reptes.
	⚫ Tenen capacitat per adaptar-se als canvis del futur.
	⚫ Tenen el lideratge necessari per orientar-se al futur.
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5.2. | Estrena interactiva

2 h en sessió presencial

S’arriba al final del procés de futurització, ara cal iniciar el procés de construcció del futur 
desitjat-possible, i la sessió de presentació-estrena del prototip és un primer pas.
Els convidats, presencialment o a distància, participaran en el primer visionat oficial del 
prototip i a la resposta a les preguntes de l’enquesta Delphi online.

Pla de treball
a) Presentació del prototip.
Un convidat especial fa una breu introducció a l’estrena. Destaca la necessitat i l’oportunitat 
del valor creat i el rigor intel·lectual que s’ha tingut per arribar-hi.
a) Visionat del prototip
Es visualitza formalment l’audiovisual.
b) Revisió de les justificacions
Breu presentació del procés seguit perquè els convidats puguin tenir una visió de conjunt 
de la feina feta i de com s’ha arribat al prototip i a les preguntes del consens.
c) Resposta a l’enquesta

Els convidats responen a l’enquesta en temps real i de manera gradual es comenten i 
debaten les respostes especialment en els casos en què no es produeix un consens inicial.
d) Conclusió
Com a conclusió del procés de consens es llança una invitació formal a l’acció
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Consens

6.1. | Prioritzacions
6.2. | Pla d’acció

Lèxic

Full de ruta El full de ruta és un document que defineix l’estat actual 
de les coses i el previst en termes d’objectius i d’indicadors. 
El full de ruta es pot fer sevir com un pla estratègic que 
defineix els objectius o resultats desitjats i inclou els 
principals passos, o fites, necessaris per assolir-lo. El full 
de ruta també pot servir com a eina de comunicació, un 
document d’alt nivell que ajuda a articular el pensament 
estratègic —el perquè— tant darrere de l’objectiu com del 
pla per arribar-hi.

CIMIT El CIMIT és una xarxa formada per institucions mèdiques, 
acadèmiques i la indústria,  que ha proposat la metodologia 
per a fer el seguiment dels projectes d’innovació , el 
“Guidance and Impact Tracking System” (GAITS).
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6.1. | Prioritzacions

Activitat prèvia. 1 h online asíncrona

Fins aquí hem analitzat tendències i hipòtesis per fer escenaris plens d’idees, que finalment 
hem polit fins a visualitzar-los formalment en un audiovisual. En la fase final d’acció, 
primer hem consensuat les barreres i dificultats que ens trobarem, i ara intentarem fer una 
planificació de les expectatives per a la innovació que hem dibuixat.  
Es treballà com sempre en dues etapes, la primera online individualment, abans de la 
sessió presencial per a revisar els projectes que han estat identificats, i que han de dur-se a 
terme per poder fer realitat la visió desitjada del futur.

Instruccions
Cada participant farà la descripció de (com a mínim) una de les propostes d’innovació 
a partir d’alguna de les idees que han permès imaginar el futur. Cada participant tria la 
proposta que més li interessa.

Resultat
Llistat de les descripcions de les innovacions que cal construir en els diversos àmbits en 
què s’han identificat accions a realitzar.

Treball de despatx
Ordenar i fer homogènies les diverses descripcions de les propostes d’acció.

Exemple

LMS-TR Sistema que mesura en temps real les constants vitals 
dels pacients crònics: nivell de moviment, temperatura, 
nivell d’oxigen i pulsacions. Els pacients porten adherit 
un dispositiu de forma permanent amb els sensors 
corresponents. Les dades dels pacients crònics, a banda 
de ser accessibles pel pacient, són visualitzades pels seus 
professionals de salut de referència, en el seu dispositiu, on 
reben avisos en funció de l’evolució que tenen els valors. Els 
avisos no depenen tan sols dels valors  dels sensors, sinó 
també dels paràmetres de cada pacient, que són un recull 
de dades i indicadors sobre el seu nivell de salut. L’aplicació 
que rep i analitza les dades dels pacients sap valorar fins a 
quin punt hi ha una situació urgent o que requereix alguna 
mena d’atenció.
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6.2. | Pla d’acció

Activitat prèvia. 1 h online asíncrona

Per arribar al final del procés NEXT el següent pas és començar a treballar en el pla d’acció, 
identificant quina ajuda serà necessària en cada fase dels projectes.
S’adoptarà una versió simplificada del model de procés d’innovació proposat per CIMIT30 
per fer una primera aproximació al que implica endegar els projectes que s’han suposat en 
la fase anterior, i per veure en quin moment i en quin dels aspectes del procés d’innovació 
es troben les diverses barreres i dificultats que s’han identificat. 

La innovació és una tasca dura, i no existeixen camins directes als resultats, cal tenir moltes 
eines i saber quina convé utilitzar en el moment oportú. Les terminologies que es fan servir 
per a designar les etapes del procés d’innovació són diverses, però totes volen:

	⚫ Identificar les oportunitats a través d’una bona anàlisi dels problemes.
	⚫ Promoure la visió i el disseny de solucions considerant els aspectes rellevants. 
	⚫ Construir i gestionar equips que dissenyen i desenvolupen els projectes.

Pla de treball
a)  Revisió de les accions proposades
Es fa una lectura de les accions proposades per aclarir dubtes sobre la seva formulació i les 
implicacions que suposa el seu desenvolupament.

b) Presentació del model CIMTI simplificat
Presentació de les etapes que es consideren en un projecte  d’innovació, amb les seves 
tasques corresponents, i els nivells de potencial progrés en els que es poden trobar.

c) Coneixements i recursos
Determinar el punt en el que es troba cada etapa pel que fa a coneixements, recursos 
disponibles, i dificultat objectiva per poder-hi fer front.
Caldrà valorar, en primer lloc, la tasca i pensar en els recursos i coneixement necessaris.

Immediata Es disposa del coneixement i dels recursos, i la tasca es pot fer i 
resoldre amb una relativa facilitat

Assequible Amb el suport d’alguns altres professionals i amb no molts 
recursos la  tasca seria perfectament assumible.

Difícil Es pot intuir el què s’ha de fer a la tasca, però es depèn d’altres i 
es necessiten certs recursos que s’han de posar a l’abast.

Desconeguda Bàsicament no es disposa del coneixement ni tampoc se sap 
quins recursos es necessiten per afrontar la tasca.
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Model CIMTI simplificat

Per cada etapa s’ha de valorar el nivell de recursos o coneixements disponibles sobre els 
aspectes clínics, tecnologics, legals i de negoci.

Etapa Nivell de coneixement de les activitats

Clíniques Tecnologia Regulació Negoci

1. Necessitat
insatisfeta, solucions 
existents i tecnologia 
aplicable Necessitat Estat de la qüestió Marc regulador Solucions 

existents

2. Idea
d’una solució potencial a 
la necessitat insatisfeta,  
descrita i avaluada Benefici previst Requeriments i 

especificacions
Comparables 
identificats

Estudi de mercat

3. Concepte
provat viable i valor de 
la solució demostrada 
mitjançant models 
i en valoracions dels 
interessats

Resultats clínics 
esperats en detall

Disseny tècnic del 
sistema en detall

Disseny de les 
Indicacions d’ús i 

de seguretat

Disseny del model 
de negoci

4. Prototip
demostració del 
potencial de la solució 
per crear valor a les parts 
interessades mitjançant 
un prototip i recollint 
dades clíniques  i 
econòmiques.

Disseny i execució 
d’un pilot.

Disponibilitat 
d’una versió de 
la solució que 

permeti fer el pilot 
clínic

Aprovació 
institucional

Recursos 
disponibles pel 

finançament i per 
l’equip

5. Solució
La solució ha demostrat 
ser eficaç i n’han validat 
el seu valor totes les 
parts interessades.

Assajos clínics Sistema tècnic 
desenvolupat

Acompliment dels 
requeriments de 

seguretat

Pla d’inversió

6. Llançament
Comercialització de la 
situació

Publicació 
científica enviada

Estat de la qüestió Marc regulador Solucions 
existents
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Exemple

Etapa Nivell de coneixement de les activitats

Clíniques Tecnologia Regulació Negoci

1. Necessitat
insatisfeta, solucions 
existents i tecnologia 
aplicable Necessitat Estat de la qüestió Marc regulador Solucions 

existents

2. Idea
d’una solució potencial a 
la necessitat insatisfeta,  
descrita i avaluada Benefici previst Requeriments i 

especificacions
Comparables 
identificats

Estudi de mercat

3. Concepte
provat viable i valor de 
la solució demostrada 
mitjançant models 
i en valoracions dels 
interessats

Resultats clínics 
esperats en detall

Disseny tècnic del 
sistema en detall

Disseny de les 
Indicacions d’ús i 

de seguretat

Disseny del model 
de negoci

4. Prototip
demostració del 
potencial de la solució 
per crear valor a les parts 
interessades mitjançant 
un prototip i recollint 
dades clíniques  i 
econòmiques.

Disseny i execució 
d’un pilot.

Disponibilitat 
d’una versió de 
la solució que 

permeti fer el pilot 
clínic

Aprovació 
institucional

Recursos 
disponibles pel 

finançament i per 
l’equip
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Annex 1. 
SmartDelphi
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Smart Delphi facilita la visualització en temps real als participants, dels resultats del procés 
de consens. A banda,  l’usuari pot anar modificant el seu vot voluntàriament, fet que obre 
múltiples opcions de participació. 

El format digital aporta flexibilitat pel que fa als participants, que tant poden ser desenes 
com milers, i elimina limitacions de temps i d’espai, ja que permet fer indistintament 
processos síncrons, asíncrons o híbrids.

Construir col·laborativament i visualitzar potencials escenaris de futur i les seves 
singularitats és justament l’aplicació original del mètode Delphi. El procés és participatiu, 
però té altres avantatges que també interessen:

Alineament La diversitat d’interessos i sensibilitats dificulta l’alineament 
en els objectius i en la priorització, especialment en entorns 
complexos.

Coneixement El coneixement tàcit dels col·lectius, cada vegada més 
important,  s’ha de convertir en coneixement explícit.

Decisions Tot i que les decisions en general les acaba prenent una 
persona o un grup reduït, és necessari tenir en compte la 
diversitat dels punts de vista abans de triar una opció.

Formació Fer servir la construcció de consensos com a estratègia de 
formació pot conduir a un co-aprenentatge més significatiu.
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Prestacions

Les principals característiques tècniques de SmartDelphi es resumeixen a continuació:

El temps real i el 
canvi de vot.

La diversitat d’interessos i sensibilitats dificulta l’alineament 
en els objectius i en la priorització, especialment en entorns 
complexos.

Autonomia per a 
produir

El coneixement tàcit dels col·lectius, cada vegada més 
important,  s’ha de convertir en coneixement explícit.

Filtre dels resultats Tot i que les decisions en general les acaba prenent una 
persona o un grup reduït, és necessari tenir en compte la 
diversitat dels punts de vista abans de triar una opció.

Preguntes 
multimèdia

Fer servir la construcció de consensos com a estratègia de 
formació pot conduir a un co-aprenentatge més significatiu.

Debat asíncron Els usuaris poden fer servir el fòrum associat a cada 
pregunta per a exposar les justificacions del seu vot o altres 
informacions.

Anonimat La participació en qualsevol procés pot ser anònima o no, i el 
procés es pot fer públic o mantenir privat.

Escales 
personalitzables

La personalització de les respostes permet ajustar-se a 
qualsevol estil de Delphi modificat en temps real. Les escales 
poden ser parametritzades, tant en el format numèric com 
en els diferencials semàntics.

Mètriques Es calculen mètriques exclusives en temps real per 
comprovar el grau de consens i la diversitat del vot, d’un cop 
d’ull.

Responsivitat (temps 
de resposta)

Pot ser utilitzat en qualsevol dispositiu mòbil o d’escriptori. 
Mostrant els mateixos resultats a tot arreu.

Exportació dels 
resultats

Exportar els resultats al programa de full de càlcul preferit i 
treballar més tard una major explotació de les dades.

Combinant les funcionalitats es poden descobrir opcions per enganxar l’usuari i fer que 
vulgui participar.
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Recomanacions

La clau de volta dels processos participatius és assolir la implicació i el compromís dels 
usuaris, i per aconseguir-ho cal un disseny acurat de tots els detalls. Els diversos elements 
del procés poden tenir un pes diferent en cada cas. Sovint, alguns punts concrets del 
procés poden però, més fàcilment, esdevenir crítics:

Sentit i valor Els objectius del procés participatiu han de ser ben explícits i 
han d’especificar clarament el valor per a l’usuari.

Usuaris S’han de triar bé els participants, tenir clars els canals per 
arribar-hi i els incentius que tindran per participar.

Crida a la 
participació

S’ha de pensar bé el format de la invitació i la manera com 
es realitza la crida a la participació.

Contingut Ajustar l’extensió dels qüestionaris i triar les escales i 
diferencials semàntics més adequats.
Les preguntes han d’estar molt ben definides sense deixar 
marge d’error en la interpretació i s’han de poder respondre 
sense equívocs.

Procés Planificar les rondes de participació i fer un escenari de com 
s’espera que sigui tot el procés participatiu.
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Annex 2. 
Mètodes dels estudis de 
futurs
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Els mètodes i els models d’intel·ligència de futur es defineixen en termes de:

Components i 
estructura
Variables i enllaços

Un model ha de contenir dos o més constructes, variables 
que poden adoptar un rang d’estats o valors. Les variables 
representen i componen les dimensions de l’espai de 
modelització a desenvolupar, i poden ser més o menys 
explícites. El model estableix relacions causals, estadístiques, 
lògiques o normatives entre les variables, de manera que 
totes estan connectades o influenciades per almenys una de 
les altres variables.

Mètode de generació
Anàlisi i síntesi 

El desenvolupament de les variables i les connexions entre 
elles en un model és un procés iteratiu d’anàlisi i síntesi. En 
la fase d’anàlisi es formulen les variables i els seus respectius 
dominis, que representen la problemàtica que el model 
aborda. En la fase de síntesi, es defineixen les relacions 
connectives entre les variables a l’espai de modelització i es 
determinen les seves propietats topològiques.

En general per a construir un model del futur es combinen diferents mètodes en funció del 
projecte al qual es volen aplicar.

Mètodes discursiu-descriptius    

Escaneig futur	        

Trobar senyals primerencs de possibles desenvolupaments futurs rellevants i que convé 
anticipar. L’escaneig, fet d’una manera organitzada i sistemàtica, permet distingir entre el 
que és constant, el que canvia i el que canvia constantment. Algunes estratègies d’escaneig 
són:

	⚫ Panels d’experts Delphi o altres formes de col·laboració.
	⚫ Revisions bibliogràfiques de bases de dades.
	⚫ Seguiment de persones clau o alertes automàtiques online

Fig. A.1. Cas d’escaneig de futurs: 
Robots per a fer front a la solitud 
dels grans31.
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Roda de futurs	  

En una mena de pluja d’idees estructurada i visual, una tendència o fet es col·loca al 
centre d’un diagrama. En cercles concèntrics es situen els impactes possibles; més 
propers al centre com més rellevants, evidents o de primer nivell són els impactes, el 
segon cercle té els impactes derivats dels anteriors, etc. L’efecte dòmino continua fins 
que apareix una imatge útil de les implicacions de la tendència o fet analitzat. La lògica 
del mètode és senzilla: Si es produeix aquest esdeveniment, què passa després?; o què 
acompanya necessàriament aquest esdeveniment o tendència?; o quins són els impactes 
o conseqüències? El conjunt d’impactes de la roda són un mapa mental del futur per 
estimular la reflexió ordenada.

La roda de futurs es pot utilitzar per fer la primera aproximació a una tendència, a un 
possible esdeveniment futur o per a discutir escenaris potencials. És una forma de mostrar 
les interrelacions d’una varietat de conceptes que un grup pot generar en forma de pluja 
d’idees estructurada.
Com a continuïtat de la roda de futurs, el Polígon de futurs és un mètode per a 
quantificar un escenari a partir de la mesura de l’impacte d’un conjunt esdeveniments, 
que es representen com a extrems d’un polígon. Per a construir un PF el grup d’experts 
participants atribueixen una probabilitat d’ocurrència a cadascun dels impactes, 
bé mitjançant una simple discussió cara a cara, o fent ús de tècniques d’avaluació 
estructurada com el mètode Delphi. Un cop feta la valoració de la probabilitat d’ocurrència 
en un interval de temps, es traslladen els resultats a una referència gràfica en coordenades 
polars.

Fig. A.2. Cas de roda de futurs: 
Macro història de la pandèmia 
Covid-1932.
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Perspectiva de sistemes

La nostra vida és plena de models mentals, des de patrons d’interacció amb la família fins 
als protocols de gestió de la comunitat. Així és com els humans aprenem a gestionar la 
complexitat dels sistemes socials de manera incremental. 
Un procés de modelització consisteix, essencialment, a seleccionar aquells aspectes d’una 
situació que són rellevants des d’una perspectiva determinada. Amb aquests models, els 
futurs potencials es poden avaluar en menys temps i despesa que fent experiments reals.  
Un sistema es pot modelitzar de múltiples formes, fins i tot dissenyades a mida per a una 
circumstància particular.

Anàlisi morfològica

L’espai conceptual d’un problema, un cop identificats els paràmetres definidors i les seves 
possibles configuracions, s’anomena  morfoespai. Mitjançant un procés de combinació 
dels estats possibles, es sintetitza un espai de solució, a través del qual s’investiguen les 
relacions internes de problemes sociotècnics complexos i no quantificables34.
Un cop definits els paràmetres o dimensions del problema, a cada paràmetre se li assigna 
un rang o conjunt de valors o «estats» rellevants. Un camp morfològic es construeix fixant 
els paràmetres considerant totes les combinacions possibles dels seus estats. Per tal que 
el mètode sigui operatiu, el primer pas és mantenir les combinacions coherents, possibles, 
factibles, pràctiques o interessants, eliminant la resta. Un camp morfològic típic de 7 o 8 
paràmetres pot contenir entre 50.000 i 500.000 configuracions potencials.
L’anàlisi morfològica pot començar amb la construcció d’un arbre de rellevància per 
a representar l’estructura d’un camp d’estudi, subdividint un tema en subtemes cada 
cop més petits fins que s’assoleix el millor nivell de desagregació. El resultat és una 
representació jeràrquica.

Fig. A.3. Cas de perspectiva de 
sistemes: Enfocament sistemàtic per 
prevenir i respondre a la COVID-1933.
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L’anàlisi morfològica es pot utilitzar entre d’altres per a desenvolupar:
	⚫ Laboratoris de modelització d’escenaris
	⚫ Alternatives estratègiques i anàlisi de riscos.
	⚫ Models per a l’anàlisi posicional o de grups d’interès.

Full de ruta de ciència i tecnologia

Es tracta de visualitzar en paral·lel les interseccions i bifurcacions dels diversos passos 
que segueix l’evolució de la ciència i de la tecnologia, com si es tractés d’un full de ruta.  
Un element clau per a l’aplicació del mètode va ser el desenvolupament de la Program 
Evaluation and Review Technique (PERT) per a la planificació; un gràfic que representa els 
passos en el camí per assolir un objectiu.
Els fulls de ruta poden facilitar el diàleg entre col·laboradors per promoure consens, i hi ha 
múltiples variants:

	⚫ L’anàlisi de seqüències tecnològiques basada en la combinació d’estimacions del temps 
necessari per aconseguir passos tecnològics intermedis.

	⚫ Anàlisi bibliogràfica de publicacions d’un àmbit, a partir de l’aplicació de la lingüística i 
l’anàlisi de citacions per obtenir una representació espacial.

Fig.A.4. Cas d’anàlisi morfològica: 
Escenaris de la salut guiada per les 
dades35.

Fig. A.5. Cas de full de ruta de 
ciència i tecnologia: Formulació 
d’estratègies de protecció 
intel·lectual36.
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Processos col·lectius

Tècnica Delphi

El mètode Delphi és un debat asíncron, guiat, controlat i en general anònim que facilita 
la participació d’experts en diverses àrees de coneixement que connecten amb el tema a 
tractar.

Els investigadors van polint les preguntes del debat i les condueixen mitjançant una 
sèrie de qüestionaris o rondes seqüencials. El primer qüestionari ajuda a acotar les 
opinions sobre el tema. Un segon qüestionari es presenta al grup de persones que tenen 
opinions extremes; es demana que reavaluïn les seves opinions considerant les de tot el 
grup i que aportin els motius de les seves posicions. Els motius i les raons són part del 
tercer qüestionari, en el que es demana a cada membre del grup que si ho troba oportú 
reconsideri la seva posició a la vista dels motius donats pels altres.

Poder fer previsions sobre el futur podria requerir, per exemple, respostes sobre quan 
s’espera que es produeixi un esdeveniment, sobre el valor futur d’un paràmetre determinat 
o sobre la conveniència d’algun resultat futur.

Normalment, el grup d’experts avança cap al consens; però fins i tot quan això no passa, 
els motius de les posicions dispars tenen valor.  La força del mètode Delphi resideix en les 
idees que genera, tant si arriben al consens com si no.

Fig. A.6. Cas de tècnica Delphi: 
Qualitat dels estudis Delphi en la 
recerca en salut37.
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Mètodes participatius

El mètode Delphi és un procés participatiu, però n’hi ha molts altres. En general un 
procés participatiu pot implicar grups de persones per treballar junts; es troben cara a 
cara o bé estan dispersos geogràficament i temporalment, i connectats digitalment. Els 
processos participatius tendeixen a ser més normatius, sobre com hauria de ser el futur, 
identificant les aspiracions de les persones i estratègies generals per aconseguir-ho. Si el 
procés participatiu és genuí i ben dissenyat, llavors és ric en aportacions i fins i tot pot ser 
controvertit quan es discuteixen qüestions crítiques.

Hi ha diversos mètodes participatius segons la dimensió del grup i la sincronia:
	⚫ Enquesta d’opinió. Una enquesta amb preguntes específiques a una mostra aleatòria o 
una part específica de les persones interessades.

	⚫ Grups focals. Un facilitador entrenat guia una conversa entre un grup reduït de 
participants mitjançant una llista de qüestions ordenades, utilitzant preguntes formals o 
contribucions espontànies.

	⚫ Grups de Charrette. És un procés participatiu intensiu, presencial, per dissenyar 
i construcció el pla d’un projecte. S’executa en un període de temps d’unes dues 
setmanes i pot implicar centenars de persones amb el suport d’un equip central de 
planificació i disseny.

Mercats de predicció

Els mercats de predicció són espais on els participants negocien contractes, la remuneració 
dels quals, està vinculada a un esdeveniment futur, de manera que els preus d’aquests 
contractes es poden interpretar com a previsions agregades entre tots els qui aposten pels 
possibles futurs.

El més famós és el mercat de predicció electoral de la Universitat d’Iowa, en el que els 
contractes es paguen segons quin és el candidat a la casa blanca que guanya les eleccions. 
Els preus dels contractes agrupen de fet informació sobre la probabilitat que cada candidat 
sigui elegit. El relatiu entusiasme del model deriva de la hipòtesi que en els mercats 
veritablement eficients, el preu que es paguen els esdeveniments futurs alternatius podria 
ser un bon predictor.

Fig. A.7. Cas de mercats de 
predicció: Previsió de l’activitat de 
malalties infeccioses38.
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Previsions i visions de genis

La intuïció d’una persona pot ser el resultat d’una combinació d’elements racionals, 
mètodes, múltiples fonts d’informació, haver desenvolupat models mentals i ser capaç de 
fer hipòtesis de tot tipus, a banda de tenir imaginació i creativitat. Així doncs, una persona 
la ment de la qual processa el coneixement de moltes fonts i categories, més ràpid i amb 
més freqüència que altres té més probabilitats d’endevinar el futur correctament que altres 
que no ho fan.

Una visió aportada per algú pot ser una declaració convincent del futur preferit que una 
organització o comunitat vol crear, inspirant un grup de persones a treballar juntes per 
aconseguir un resultat superior amb la fusió dels seus esforços. Les visions de futur poden 
ser l’estímul clau per al canvi.

La combinació de les capacitats d’un grup de “súper forecasters” en modalitat 
d’intel·ligència col·lectiva incrementarà les possibilitats de fer pronòstics encertats.

Fig. A.8. Cas de visions de genis:  
Comportaments saludables i clima39.
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Modelització estadística i matemàtica

Anàlisi estructural

El sistema que és l’objecte d’estudi es presenta en forma d’una  matriu que permet 
visualitzar totes les variables i factors que constitueixen el sistema i com s’interrelacionen 
entre si. L’anàlisi estructural és, doncs, un mètode que permet revisar sistemàticament tots 
els elements del sistema i les idees sobre els vincles entre ells. Mitjançant l’estudi d’aquests 
vincles i relacions, el mètode identifica i posa èmfasi en les variables que poden ser 
essencials per preveure l’evolució del sistema. El mètode estimula la reflexió sobre aspectes 
que de vegades són contraris a la intuïció i poden ser crítics per entendre la seva evolució.

L’anàlisi estructural es desenvolupa en tres etapes
	⚫ L’inventari de variables i factors.
	⚫ La descripció de les relacions entre variables amb l’objectiu és reconstituir i descriure la 
xarxa de relacions.

La identificació de les variables essencials i factors clau per a la dinàmica global del sistema.

Anàlisi d’impacte de tendències

Tècnica per corregir els mètodes quantitatius que es basen en l’extrapolació directa de les 
dades disponibles cap al futur, i que s’han fet ignorant l’efecte potencial d’esdeveniments 
futurs sense precedents41. De vegades no es pot suposar que les forces en joc continuaran 
operant en el futur de la mateixa manera que ho van fer en el passat. Després de 
calcular la corba ajustada a les dades històriques, es demana als experts que identifiquin 
esdeveniments futurs que, si es produeixen, podrien provocar desviacions de l’extrapolació 
directa. Per a cada esdeveniment, els experts jutgen tant la probabilitat que es produeixi en 
un interval de temps determinat com el seu impacte en la tendència futura.

Una variant, el mètode d’impacte creuat s’aplica per analitzar les probabilitats d’un 
esdeveniment que forma part d’un conjunt de previsions interdependents, és a dir, la 
probabilitat de l’esdeveniment que s’estudia varia segons les interaccions que tenen els 
esdeveniments del conjunt. Els esdeveniments en general estan relacionats entre ells i,

Fig. A.9. Cas d’anàlisi estructural: 
Disseny d’una cadira de rodes40.
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a vegades, és difícil imaginar que un esdeveniment passi sense tenir-ne en compte un 
altre, que o bé el fa més probable o que hi influeix de forma definitiva. Aquesta interrelació-
influència entre esdeveniments s’anomena «impacte creuat».

El primer pas d’una anàlisi d’impacte creuat és definir els esdeveniments a incloure 
en l’estudi, i com es poden influir mútuament. Com que el nombre de parelles que 
interaccionen augmenta ràpidament a mesura que augmenta el nombre d’esdeveniments, 
és recomanable limitar el nombre als que realment poden influir-se significativament.

Un cop determinat el conjunt d’esdeveniments, s’estima la probabilitat aïllada inicial de 
cada esdeveniment, per després valorar les probabilitats condicionades. Normalment, els 
impactes s’estimen en resposta a la pregunta: «Si es produeix l’esdeveniment y, quina és la 
nova probabilitat de l’esdeveniment x?» L’anàlisi del conjunt de probabilitats creuades dona 
com a resultat un recàlcul de la probabilitat de cadascun dels esdeveniments.

Anàlisi de substitució

La corba en S o anàlisi de substitució és un mètode quantitatiu que es fa servir per a 
projectar la taxa d’adopció d’una nova tecnologia o 
innovació al mercat43. La corba en forma de S explica 
bé el patró de substitució d’un producte per un altre al 
mercat, n’és un exemple el canvi de la 
cinta de vídeo pel DVD. La corba S es pot 
definir per dos paràmetres: el moment en 
què s’inicia la introducció, la corba s’enlaira 
i la velocitat a la qual es produirà la 
substitució. Aquests paràmetres es poden 
extrapolar a partir de les dades disponibles 
sobre les primeres etapes d’adopció o per 
similitud amb altres processos coneguts.

Fig. A.10. Cas d’anàlisi d’impacte de 
tendències. Previsió del consum de 
fruita42.

Fig. A.11. Cas d’anàlisi de substitució:
Predicció dels casos d’infecció de 
COVID-1944.
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La corba S és un model determinista i especulatiu i té restriccions associades al fet que 
considera la substitució només entre dos elements, quan en realitat les interaccions 
poden ser entre diversos. D’altra banda, cal una certa quantitat de dades inicials perquè 
l’extrapolació sigui precisa, i en aquest punt la previsió ja és de molt menys valor.

Modelització estadística

El modelatge estadístic consisteix en la creació de models matemàtics que descriuen les 
relacions que existien en el passat entre diversos conjunts de dades, i inclou el modelatge 
de sèries temporals i el modelatge de simulació.

L’anàlisi de sèries temporals permet la creació d’equacions que s’ajusten raonablement bé 
a un conjunt de dades històriques disponibles. La clau és minimitzar el nivell d’error entre 
les dades reals i les obtingudes per l’equació. L’equació per projectar dades històriques sol 
ser la que té el coeficient de correlació més alt, normalment basant-se en el criteri dels 
mínims quadrats.

El modelatge de simulació admet diferents enfocaments, com ara la regressió múltiple o el 
modelatge de sistemes dinàmics. L’objecte d’estudi és la «variable dependent» i els factors 
que la poden explicar es consideren «variables independents» La clau en aquest cas és 
seleccionar les variables adequades, i no pas més.

La limitació del mètode és la suposició que tota la informació necessària per fer una 
previsió està continguda en dades històriques.

Fig. A.12. Cas de modelització 
estadística: Tendència temporal de la 
incidència del suïcidi a l’Índia45.
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Anàlisi del caos

Les tècniques de previsió convencionals poden no funcionar en certs sistemes. Tots els 
sistemes, fins i tot si semblen comportar-se de manera aleatòria, en realitat tenen en algun 
pla una estructura ordenada, encara que sigui difícil de descriure. Els sistemes no lineals 
poden ser estables, és a dir, convergir a l’equilibri, oscil·lar de manera estable, divergir de 
manera inestable o mostrar un comportament caòtic persistent dins de límits previsibles. 
Mentre que en sistemes no lineals simples els règims de comportament es poden 
determinar a priori, els valors específics d’una variable en el domini caòtic o inestable no 
es poden determinar a priori. A més, canvis molt petits en les condicions inicials poden 
provocar canvis grans i impredictibles en el resultat. Encara que la majoria dels sistemes, 
especialment els socials, són no lineals, els models matemàtics solen utilitzar supòsits 
lineals.

Els sistemes caòtics sovint entren en conflicte amb el sentit comú, però comparteixen dues 
característiques: no són lineals i són recursius. En alguns casos poden presentar:

	⚫ Extrema sensibilitat a les condicions inicials, efecte papallona.
	⚫ El tot és diferent de la suma de totes les parts.
	⚫ Disjunció entre la seva descripció simple i el seu comportament complex.

Fig. A.13. Cas de sistema caòtic: Salut 
mental i ones de pols de la punta 
dels dits46.
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Anàlisi formal de decisions

Modelització de decisions

El modelatge de decisions intenta reproduir el comportament d’un procés de presa de 
decisions. Un cop identificats els atributs del sistema, es ponderen per la seva rellevància 
relativa, i cada possible decisió es jutja en funció del grau en què està d’acord amb cada 
atribut.

La teoria de la utilitat considera que un decisor racional selecciona el producte, la política o 
l’acció alternativa que millor compleix els seus criteris d’èxit. El mètode s’aplica construint 
una matriu en la qual es comparen les possibles decisions segons els pesos assignats a 
cada atribut, assumint que no s’han omès criteris rellevants i que els pesos assignats són 
adequats.

El comportament de molts sistemes està determinat per les decisions preses per individus 
o grups dins d’aquests sistemes. En els sistemes de mercat, per exemple, les decisions 
col·lectives dels consumidors constitueixen un comportament de mercat; el mateix passa 
a la indústria o en molts tipus de comunitats. El mètode es pot aplicar seguint el procés 
invers, i en comptes de partir d’un conjunt de criteris i produir una decisió, s’analitzen les 
decisions preses pels individus per inferir els criteris que s’han d’haver tingut en compte 
perquè aquesta decisió s’hagi pres.

La presa de decisions robustes és un marc teòric de decisions que es basa en l’ús 
sistemàtic d’un gran nombre de previsions, aplicant explícitament una multiplicitat de 
futurs plausibles com a millor representació de la informació disponible sobre un futur 
indeterminat.

Fig. A.14. Cas de modelització de 
decisions: Tria d’una plataforma BI 
per a hospitals47.

Fig. A.15. Cas de perspectiva múltiple: 
Programes integrals d’atenció 
geriàtrica48.
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Perspectiva múltiple

L’enfocament de la perspectiva múltiple té l’origen en l’anàlisi de la crisi dels míssils cubans, 
en considerar tres punts de vista diferents, el de l’actor racional, el del procés organitzatiu i 
el de la política burocràtica, cadascun dels quals proporciona una visió diferent.

Perspectiva tècnica (T)
En ciència i tecnologia simplifiquen els problemes mitjançant l’abstracció, la idealització 
i l’aïllament del món real, assumint implícitament que aquesta reducció condueix a 
solucions raonables. Els problemes es formulen amb dades i models construïts mitjançant 
l’observació, l’experimentació i l’anàlisi, buscant hipòtesis vàlides i reproduïbles.
El paradigma tècnic ha proporcionat eines útils que funcionen bé per a conflictes socials o 
de gestió ben estructurats, però té una utilitat limitada en els sistemes sòciotècnics en què 
els humans tenen un paper rellevant.

El poder del modelatge tècnic es pot il·lustrar de la següent manera:
	⚫ Bona explicació i bona predicció: sistema solar
	⚫ Bona explicació i mala predicció: Pandèmies
	⚫ Mala explicació i bona predicció: Càncer terminal
	⚫ Mala explicació i mala predicció: Crisis econòmiques.

En el món pràctic, sovint ens interessa més una bona predicció que una bona explicació.

Perspectiva organitzativa (O)
La implementació, o els riscos, de la innovació no es poden entendre si es veuen únicament 
en termes tècnics, ja que el factor humà sovint té un paper central, per no parlar de la 
influència governamental. La imposició de dalt a baix d’una bona solució tecnològica, 
per exemple, pot fallar sense el suport de baix a dalt de la gent. Per això, la perspectiva 
organitzativa se centra més en el procés que en el producte, i en l’acció més que en la 
resolució de problemes.

La perspectiva personal (P)
Cada individu té una perspectiva única del món que, més enllà de les tècniques i 
organitzatives, pot suposar una diferència crucial en qualsevol esdeveniment futur. Hi ha 
moltes proves de com un líder pot imposar la seva perspectiva canviant una corporació 
o tota una societat amb la seva visió del futur. Si un líder també és capaç de comunicar 
aquesta visió als altres i comptar amb el seu suport, estarà disposat a córrer molts riscos per 
tirar endavant les seves idees. Qui ignora la dimensió individual tendeix a pensar que pot 
organitzar i gestionar les persones d’una societat com si fossin peces d’un tauler d’escacs, 
però aquí cada peça té el seu propi motor intern amb un cert grau d’independència.
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Planificació basada en escenaris

Escenaris

Un escenari és una manera d’organitzar totes les afirmacions que es poden fer sobre el 
futur, que es crea amb la intenció de facilitar la comprensió de les oportunitats que pot 
presentar un determinat entorndavant d’un problema o repte. Així, un escenari no és una 
predicció, sinó una descripció del que podria passar i de com podria sorgir del present.

Els escenaris són, de fet, un meta-mètode que podria combinar molts dels mètodes ja 
introduïts. Herman Kahn, que va introduir el terme escenari en els estudis estratègics de 
RAND a la dècada de 1950, va proposar tres escenaris alternatius aplicables a qualsevol 
tema:

	⚫ Sense sorpreses, «business as usual»,  que simplement extrapola les tendències actuals.
	⚫ El pitjor dels casos, basat en la mala gestió i la mala sort.
	⚫ El millor escenari basat en una bona gestió i la bona sort.

Un mapa és una bona metàfora per a un escenari, si se suposa que el mapa canvia 
permanentment. El mapa del futur pot ser avui diferent del d’ahir, i ni la seva visió ni la seva 
acceptació són fàcils. Un cop es té un mapa que es creu correcte, canviar-lo requereix una 
ment molt oberta, disposada a contrastar constantment el que es vol amb el que el món 
permetrà. Els escenaris ens han d’ajudar a veure el panorama general, a enquadrar els 
problemes correctament i a fer les preguntes adequades.

Hi ha molts mètodes per al desenvolupament d’escenaris. Els passos haurien d’incloure:
	⚫ Identificació de la qüestió o decisió focal. Què cal saber per prendre decisions, amb la 
descripció dels esdeveniments, tendències i incerteses que podrien afectar el procés de 
presa de decisions.

	⚫ Identificació dels principals impulsors i tendències de l’entorn classificant-los per 
importància i grau d’incertesa.

	⚫ Selecció de la lògica dels escenaris i descripció del que són visions diferents de com 
podria funcionar el món en el futur.

	⚫ Avaluació de les implicacions i selecció dels principals indicadors i senyals a efectes de 
seguiment.

Els escenaris poden ser una ajuda determinant per a la investigació del disseny. Les dues 
fonts principals, la informació i la inspiració, es poden veure a partir de les variables del que 
sabem i del que no sabem.
Què sabem? Coneixement accessible i compartit, però del qual es desconeix el grau de 
validesa en el context d’interès. Les creences, les regles i els supòsits s’han de provar i 
repensar en el context del problema a resoldre. La recerca, en general, busca resposta al 
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que sabem que no sabem, als buits del nostre coneixement. Les preguntes que s’han de fer 
són conegudes, i aquesta recerca per omplir els buits és probablement el que tothom pot 
estar fent.

Què no sabem? Tendim a oblidar que sabem alguna cosa fins que ens ho recorda 
algun estímul. Aquest és un coneixement tàcit, especialment rellevant per a equips i 
organitzacions. Compartir-lo i fer-lo accessible maximitza la zona de compartició de les 
activitats de disseny, augmentant les possibilitats que les persones adequades ens trobin i 
ens donin idees. Hi ha moltes coses per descobrir que no sabem que existeixen; però com 
podem fer preguntes sobre quelcom que ni nosaltres sabem que existeix? Aquest pot ser el 
quadrant clau.

Sovint, el futur es presenta en forma de sorpreses que s’han definit com futurs terratrèmols, 
ràpids, pertorbacions o ruptures. El terme «Wildcards», utilitzat des dels anys noranta, fa 
referència a un escenari futur amb una probabilitat relativament baixa, però que pot tenir 
un impacte alt. En general,  les sorpreses passen i es desenvolupen tan ràpidament que no 
hi ha temps perquè el sistema s’ajusti al xoc.

El món s’ha fet més integrat i conscient de la seva fragilitat, i es miren esdeveniments 
passats des d’una perspectiva diferent. Què va donar lloc al Wildcard? Quins senyals febles 
van passar desapercebuts?

Fig. A.16. Cas d’escenaris: El món 
després de la pandèmia49.
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Simulacions

Les simulacions ofereixen l’oportunitat d’explorar situacions que poden sorgir en el futur, 
permetent als usuaris decidir com reaccionar davant diferents «i si...». En un simulador 
de vol, per exemple, el «pilot» pot provar, aprendre i experimentar diferents problemes 
i situacions. Les simulacions que utilitzen escenaris per als negocis, l’ecologia, l’ètica, 
la psicologia i molts altres camps, permeten als participants explorar què passaria si 
s’invertissin recursos en una àrea de negoci concreta, o les lleis restringissin les emissions 
tòxiques, etc. La simulació va entrar en una nova era amb la introducció de jocs en línia 
massius. La tecnologia permetrà simular o jugar amb qualsevol entorn que es pugui 
modelar d’alguna manera.

Fig. A.17. Cas de simulació: Centre de 
contacte d’una oficina d’informació 
social i de salut pública50.
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