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Making prototypes of fictitious artifacts has long been applied in
corporations as a design-led way to envisioning the future. These
techniques make use of design to explore speculative futures
translating abstract questions into concrete objects and bringing

the human dimension and experience into futures techniques. The
design-led strategic foresight techniques follow making activities —
including visual synthesis, prototyping, and storytelling - and result
in experimental and experiential artifacts offering concrete, hands-on,
and specific images of the futures. An example of these techniques is
the making and sharing of concept cars, a long-standing practice in
the automotive industry. These artifacts facilitate the sharing of future
visions, which embody future ideas, to diverse people.

Whereas corporations use these design-led strategic foresight
techniques as a driver for innovation, small and medium-sized
enterprises, which are the backbone of society and the global economy,
have been deprived of these kinds of explorations due to their being
resource intensive.

To help these enterprises, we developed pIVE (design, innovation,
vision, and exploration) based on design-led strategic foresight
techniques developed by corporations but adapted to the scale and
needs of these small players. DIVE helps external designers and
company representatives in making and sharing artifacts to envision
the future of their company. The technique follows an analogy that
invites participants to make a hole in the world as it is and descend
underwater to the speculative futures and then come back to the
reality. Along with this plunge into fiction, participants identify trends,
create ideas about the future, and make a prototype of an artifact that
is subsequently used to motivate people to talk about the company’s
future and present. This artifact, the vision concept, includes ideas
about the future product or service, the context, and the business
itself.

This paper aims to evaluate DIVE as a design-led strategic
foresight technique and focuses on the benefits and limitations of
its application. It includes two cases that explored the future of the
shopping experience for the company Solutions Group. It is a Colombian
medium-sized enterprise that develops and produces point-of-purchase
materials for consumer goods corporations such as Procter & Gamble.
In both cases, the participants employed DIVE activities to make and
share a vision concept. At the end of the cases, the DIVE outcomes were
validated by three external innovation experts.
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DIVE proved its efficacy in supporting designers in setting
future visions, prototyping vision concepts and stories, and making
recommendations for different time frames, and participants also
learned about the strategic value of design.

1
INTRODUCTION

“You know, we don’t have a future here”, an entrepreneur told
us during a workshop organised to support small businesses
in Palmira, an underprivileged town in Colombia, South
America. This unexpected answer illustrates that envision-
ing the future is a difficult task to undertake, especially for
smaller players in a restrictive context.

Small and medium-sized enterprises (SMEs) are
the backbone of society and the global economy, giving jobs to
two-thirds of the world population (United Nations Environ-
ment Programmeme 2003, 52; Konsti-Laakso et al. 2012). An
example is Colombia, where these enterprises represent the
vast majority of businesses and are a fundamental driver of
social and economic growth (Oficina de Estudios Econémicos
2017). Colombian law (Ley 905 de 2004) defines SMEs as
companies with fewer than 200 employees and no more than
EUR 6.15 million in total assets. Their compact size, which is
seen as a competitive advantage, favors a managerial style
“based on intuition, emotions, and the will to succeed” (De
Lille 2014); one in which employees have easy access to the
decision makers with close relations among members and
with users (Augustine, Bhasi, and Madhu 2012).

Although SMEs are fundamental for social and eco-
nomic development and they have the potential to innovate
smoothly due to their decision-making processes, they are
tied to the restrictions of the world as it is (Lederman et al.
2013) and thus do not explore the opportunities of the future.

In contrast, corporations have several ways to
explore future opportunities, which are called strategic
foresight techniques. These techniques gather information
from the external context and interpret it, producing a range
of alternative images of the future (Voros 2007), which are
essential for anticipating change and thus supporting in-
novation. Such images of the future uncover opportunities
that are useful for making decisions in the world as it is,
creating ideas for goods and processes, communicating
those decisions and ideas to others, and learning from their
experiences (Mannermaa 1986; Coates 2003; Rohrbeck and
Schwarz 2013).

According to Mejia Sarmiento (2018), these explo-
rations of the future could be approached from two differ-
ent perspectives: management-led and design-led strategic
foresight techniques.

Management-led techniques follow a way of mak-
ing decisions that is primarily verbal, rely on facts gathered
by quantitative and qualitative strategic tools, and result in
outcomes only available to top managers that usually take
the form of high-level roadmaps, scenarios, and reports
without a sense of human scale. An example of a manage-
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ment-led strategic foresight technique is scenario thinking,
the combination of several strategic analysis tools to study
the speculative futures and make flexible long-term plans
(Wright and Cairns 2011). It results in several future scenar-
ios “that describe consistent and plausible futures for the
company” (Van Notten 2006), usually arranged in matrixes
or Venn diagrams.

Design-led techniques make use of design to ex-
plore speculative futures (Auger 2012) translating abstract
questions into concrete objects (Cross 1982) and bringing the
human dimension and experience into futures techniques
(Candy and Dunagan 2017). Design-led strategic foresight
techniques follow making activities - including visual synthe-
sis, prototyping, and storytelling - and result in experimental
and experiential artifacts (Mejia Sarmiento, Pasman, and
Stappers 2016) offering concrete, hands-on, and specific
images of the futures. According to Sanders and Stappers
(2014), making activities involve construction and trans-
formation of meaning and not just an act of reproduction.
Examples of design-led strategic foresight techniques ex-
plored in our previous research (Mejia Sarmiento 2018; Mejia
Sarmiento, Pasman, and Stappers 2016; Mejia Sarmiento et
al. 2017), are critical design, design fiction, and concept cars.
Critical design, originally developed by Dunne (2008), is
a technique that generates discussions within the art and
design community about values, mores, and practices in a
culture. It uses the design language, including well-finished
prototypes, to provoke new ways of thinking about the object,
its use, and the surrounding environment. Design fiction is a
“prototyping technique tailored to facilitating conversations
about the near future” (Bleecker 2009). It follows informal
and experimental activities in which “designers can create
and embody new possible futures” (Grand and Wiedmer
2010) that result in prototypes of common artefacts and
short videos of individuals interacting with them. Both pro-
totypes and videos are used in workshops with clients, or
other individuals, to trigger discussions where ideas emerge
(Lindley and Potts 2014).

Another example of a design-led strategic fore-
sight technique, extensively covered by our previous re-
search (Mejia Sarmiento 2018; Mejia Sarmiento, Simonse,
and Hultink 2015), is the making and sharing of concept
cars, a long-standing practice in the automotive industry.
These artifacts facilitate sharing visions of the future, which
embody future ideas, to diverse people. That is the case of
the Mercedes-Benz F 015 Luxury in Motion, a self-driving
concept car for the City of the Future 2030+ (Fig. 1).

Similar to the automotive industry, corporations in
other economic sectors, such as Intel, IKEA, and Xerox, also
make prototypes of fictitious artifacts to explore the future.
In this paper, we use the term vision concepts, coined by
Keinonen and Takala (2006), to refer to all the outcomes of
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these design-led strategic foresight techniques irrespective
of the product category.

SMEs have lagged behind in applying manage-
ment-led strategic foresight techniques (van der Duin 2007)
mainly because these techniques are incompatible with their
managerial style and their lack of resources. While SMEs
are down-to-earth, these techniques lack contact with con-
crete situations (Phillips 2013), result in high-level scenarios
without a sense of the human scale (Candy and Dunagan
2017), and are only useful for top managers (Wright and
Cairns 2011). These techniques also make use of activities
that are resource intensive, time-consuming (Coates 2003;
Lyons, Duxbury, and Higgins 2006), and require specialist
knowledge. In sum, these top-down techniques tend to fall
short in engaging all the people who could be potentially
involved in innovation, thereby making the implementation
and diffusion of new ideas more difficult.

Although it may seem that design-led strategic
foresight techniques are better adapted to the managerial
style of SMEs, explorations such as making and sharing con-
cept cars are resource intensive and require a large budget,
a considerable length of time, and a top set of professionals.

Research, by Delamarre et al. (2005) and Christofol
et al. (2009), suggests that design-led strategic foresight
techniques “used in major companies are pertinent for pro-
viding [...] innovation in SMEs”. These studies examined the
making of two vision concepts by a medium-sized company
in the hygiene equipment sector. Even though the results of
these cases were positive, these studies do not specify the
processes and tools necessary to develop those artifacts.

To help SMEs think ahead and democratise this
design method for envisioning the future, we examined how
design-led strategic foresight techniques (critical design,
design fiction, and concept cars) are used in practice as part
of an inquiry that ran for four years (Mejia Sarmiento 2018;
Mejia Sarmiento, Pasman, and Stappers 2016) and distilled
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this into DIVE, an acronym for design, innovation, vision, and
exploration. This technique uses prototypes and videos to
trigger discussions about alternative futures. It focuses on
the value of ethical aspects from critical design, the sim-
plicity of the prototypes and videos from design fiction, and
the well-defined set of activities from making and sharing
concept cars (Mejia Sarmiento 2018). However, considering
SMESs’ characteristics, DIvE takes some distance from these
practices. These enterprises are quite distant from critical
design in regard to the latter’s academic thoughts regarding
niche communities and such companies cannot afford concept
car prototypes and videos and the complexity of the process.
Therefore, we translated vision concept practices to an SME
scale and idiosyncrasy.

This paper aims to evaluate pIVE as a design-led
strategic foresight technique and focuses on the benefits and
limitations of its application. The next section 1) introduces the
technique; 2) presents the case studies used to 3) evaluate; and
4) discusses the findings and their implications for practice.

2
DIVE: DESIGN, INNOVATION, VISION,
AND EXPLORATION

DIVE is a design-led strategic foresight technique that assists
external designers and company representatives in making
and sharing vision concepts to envision the alternative fu-
tures of SMEs to boost their innovation capabilities (Mejia
Sarmiento et al. 2017). The technique follows an analogy
that invites participants to make a hole in the world as it is
and descend underwater to the speculative futures and then
come back to the reality. Along with this plunge into fiction,
participants identify trends, create ideas about the future,
and make a prototype of an artifact that is subsequently
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used to motivate people to talk about the company’s future.
This artifact, the vision concept, includes ideas about the
future product or service, the context, and the business itself
(Mejia Sarmiento, Simonse, and Hultink 2015). DIVE’s process
consists of a sequence of five activities (Fig. 2).

2.1. Understanding the present

The designers apply Strategic PES (Mejfa Sarmien-
to and Parra 2014) with the company representatives to
render the company as a fish that is divided into four parts:
its head describes the company’s know-how; the tail shows
the users as a rudder that steers the company; the back
displays the company’s infrastructure; and the belly plots
the products and services. As a result, participants set a
domain, an area that delimits the exploration of the context
and the factors to be taken into account, and a time frame,
an interval of time which moves from the world as it is to
the speculative future.

2.2. Approaching the future

The participants conduct desk research and field-
work to collect context factors, which are observations,
thoughts, theories, beliefs, or assumptions of world phe-
nomena, thereby defining a vision statement. The vision
consists of a statement describing what the designers want
to offer people within the domain, including a definition of
the interaction qualities (Hekket and van Dijk 2011).

2.3. Exploring the future
Following the vision, the designers make multi-

TEMES DE DISSENY #36

ple prototypes: sketches, diagrams, and mockups, which
are useful to, as discussed by Sanders and Stappers (2014),
imagine, experience, test, select, transform, develop, and
complete early ideas. By the end of this activity, they will have
a collection of information that describes the vision concept:
a concept product, service, or product-service system.

2.4. Communicating the future

The designers make a rough prototype and create
visuals and a narrative to share the vision concept. The last
two elements support the prototype, placing the vision con-
cept in an image of the future, complete with people, context,
and their relationships.

2.5. Looking back into the future

The designers facilitate a conversation with the
company representatives and other stakeholders to map the
company’s future. The designers use the vision concept to
help participants express their thoughts, feelings, and ideas
about the company’s future. Throughout the conversation, the
designers make a roadmap with strategic recommendations
for the SME’s near and speculative future.

3
CASE STUDIES

DIVE was developed as part of an inquiry spanning four years
that includes eight case studies with SMEs (Fig. 3).
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Evaluation 1
(cases 3 & 4)

Development

Initial research (cases 1 &2)

benefits
& limitations

this paper

Evaluation 3
(case 8)

Evaluation 2

(cases 5,6 &7) Delivery

S benefits 5 benefits

& limitations & limitations

The first version of the technique was developed
through the first two cases and evaluated and improved
across the subsequent six cases. We planned a series of mod-
ifications across the cases to find the most efficient conditions
to apply pIve and thus gather the benefits and limitations
of this practice in view of a given SME’s characteristics.
While the participants, toolkit, and duration were modified,
the activities and types of outcomes remain unchanged.
In regard to participants, Evaluation 1 includes amateur
designers and a design literate SME, whereas Evaluation
3 involves senior designers and SMEs without experience
using design. With this mix of designers and SMEs, we eval-
uated the technique in various scenarios: at the beginning,
with minimum resistance to the use of the technique, and at
the end, with more critical conditions. The development and
three evaluations ended with pive 1.0 which is being used in
a business environment.

This paper focuses on the two cases of Evaluation 1
that seek to improve the first version of pive and to discover
the educational value for both participants: an SME with
experience using design and apprentice designers.

The two cases (Table 1) explored the future of the
shopping experience for the company Solutions Group. It is
a Colombian medium-sized enterprise that develops and
produces point-of-purchase material for consumer goods
corporations such as Procter & Gamble. We already have
experience working with Solutions Group, which gave us
the certainty of selecting a company with experience and
knowledge working with design and designers. The compa-
ny has 15 in-house designers that develop its promotional
materials, but is eager to implement strategic design to
innovate in other areas. The company representatives includ-
ed two directors who are also the founders and owners of
the company. Both have more than twenty years of expe-
rience in the business of promotional materials. The other
representative is a manager who joined the company eight
years ago. Given these profiles, they have a clear sense of
the company’s evolution and enough influence to define its
future. As problem owners, the representatives contribute
with their knowledge and experience about the business and
would benefit from the image of the future and the roadmap
with strategic recommendations.

We also selected designers from the Faculty of
Industrial Design Engineering at the Delft University of
Technology, insofar as they were available to be part of our
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research. In the first case, six second-year undergraduate
student designers took part, all of whom chose to enroll in the
Honours Programmeme taken by students who have higher
than average grades. Four second-year master’s degree stu-
dent designers took part in the second case, students who
are studying a Joint Master’s Project that is a collaborative
assignment within the master’s programmemes. As process
owners, the designers followed the technique by applying
the tools at the right time, as appropriate.

Moreover, we invited three external innovation ex-
perts chosen for their experience of design-driven innovation.
These experts were professional designers with an average
of ten years of working experience, one of whom holds a PhD
and the other two an MSc degree. T'wo of them worked in a
design practice in the Netherlands, and they were also design
educators at the university level. The other one worked as
a freelance designer. The experts were invited to evaluate
and reflect on the outcomes and the way that they impact
the enterprise.

Casel Case?2

Participants Managing director, Innovation director, and
(company representa- R&D manager of Solutions Group

tives and designers)
2 groups of 3 student 4 student designers

designers
External innovation 3innovation experts
experts
Tools DIVEO.1

Duration and location | 10 weeks in the 6 weeks in the
Netherlands Netherlands and 8
weeks in Colombia

Collaborative working | 2 meetings
(activity 1 and 5)

Working together
along the project

In both cases, the participants followed pIvE’s ac-
tivities to make and share a vision concept in accordance
with DIVE 0.1. At the end of the cases, DIVE’s outcomes were
validated by three external innovation experts. To adjust
the conditions of the technique, we changed the duration
and location of the cases and the degree of collaboration
between participants.
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DIVE 0.1 TooLs (Fig. 4) consist of two canvases and
a set of worksheets to report on the activities and their out-
comes, and a booklet to provide participants information
about vision concepts, an overview of the technique, and a
set of instructions for DIVE activities.

The duration of the cases was changed from ten
weeks to fourteen weeks. In Case 1, company represent-
atives stayed in the facilities of the company in Colombia
and designers stayed at the university in the Netherlands;
in Case 2, designers moved to Colombia to work in-house.
This provided a constant collaboration among participants.

Mixed methods, as defined by Creswell (2009), were
used to identify what participants say, do, and make while
making and sharing vision concepts (Fig. 5). To improve
DIVE, we gave the designers a questionnaire and conducted
interviews with the participants. To uncover the benefits and
limitations of its application, we used company representa-
tives and expert evaluations. Other sources were field notes
from our own observations during the sessions.

Questionnaires for designers

After finishing each case, we sent the designers an
online questionnaire in English, that includes the instructions
and one part per activity, which contains the activity’s goal,
a brief description, and an average of nine questions. These
questions used the five-point Likert rating scales suggested
by Mosley (2013) to measure effectiveness, efficiency, and
satisfaction. With regards to effectiveness, the questions
focused on assessing whether the designers could complete
the activities successfully and whether these activities were
easy to understand and follow. Questions related to efficiency
measured whether the tools, time, and location available for
them were sufficient and appropriate. The questionnaire
also asked questions to identify whether the designers were
satisfied applying pive. Designers took about thirty minutes
to complete it.

Interviews with participants

At the end of each case, the author interviewed
one designer in English in a face-to-face setting, which lasted
around fifteen minutes. The author also interviewed the
company representatives before the cases, immediately at the
end of the cases, and nine months after the sessions. These
interviews, which lasted thirty-five minutes on average,
were conducted in Spanish and in a face-to-face setting. As
suggested by Bleich and Pekkanen (2013), during the inter-
views, the author took notes and recorded audio, which was
subsequently transcribed. Following Sanders and Stappers
(2012), we then selected, described, coded, and grouped
quotes from the transcripts and then compared these groups.

We used this combination of quantitative and qual-
itative data to ensure that the most critical aspects of the
activities were identified and subsequently explained by
the designers.

Interviews and questionnaire for external innovation

experts

Whereas the research methods applied to par-
ticipants brought an internal point of view of the cases, the
experts brought an informed outside opinion. This perspec-
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Criteria Definition that applies to all outcomes: domain
and time frames, vision, vision concept, proto-
type and video, and recommendations

Plausible The outcome must be an artifact that seems
possible or real in a future context

Relevant It must give a clear sense of direction, where
the company is going in the future, which is
coherent with the company'’s strategic goals
and pertinent to its stakeholders

Inspiring It must open up new opportunities for the com-
pany at different levels, not just in new product
development

Human-scale It must consider people in its definition

tive helps us to assess the technique’s outcomes from a more
objective viewpoint. These interviews were conducted by
the author, in English, in a one-on-one setting, and lasted
between forty-five and sixty minutes.

Every expert was invited separately to a room
where the canvases and worksheets displaying the outcomes
hung on the wall. Experts viewed these outcomes and the
videos of the vision concepts and answered the questionnaire
as well. The activity’s goal, the expected outcome, and four
questions, one per criterion, were included (Table 2).

We applied the same rating scale and quantitative
analysis as used in the questionnaire for designers.

Observations

During both cases, the author observed how par-
ticipants interacted with each other using the tools and
following DIVE’s activities to make and share the outcomes.
We collected the observations in a notebook and through
pictures and videos. In both cases, the author assumed the
role of an “observer as a participant” (Sauro 2011) who col-
laborated with the participants in an active manner, facili-
tating the activities while also watching them. We analysed
the author’s notes, photos, and videos following the method
suggested by Sanders and Stappers (2012). We started by
selecting and grouping relevant annotations. Subsequently,
we described, coded, and compared these groups. All ques-
tionnaires and data are reported in detail in the Appendix
that can be found online.!

4
RESULTS

This section presents the outcomes of the cases and the
results of the pivE evaluation.

4.1. Outcomes of the cases

4.1.1. Case 1: Vision concepts ‘The Real Experience’ and ‘The
FExperience Box’

Both groups focused on a more conscious shopping expe-
rience in 2022, one that considers environmental
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Fig. 6. lllustration of The Real Experience.
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and social aspects in a context where “large retail
stores will disappear as the majority of shopping
will take place online” (Worksheet 3). In their opin-
ion, this domain is closely related to the environ-
mental and social values of the company and led to
a vision in which “people combine online platforms
to research in advance and offline platforms to
test the products” (Worksheet 6). Based on this
statement, the designers created two complemen-
tary vision concepts that offer users the ability to
physically test products. The videos of these vision
concepts are available online.?

The Real Experience

This event, organised by Solutions Group, advises users
to make educated purchasing decisions instead
of convincing them to buy certain products. The
video introduces Timo, a user looking for a knife.
He takes part in The Real Experience to learn
about knives from his own experience, trying out
different knives, and by talking to experts and pro-
ducers, receiving first-hand information (Fig. 6).

The Experience Box

This is a futuristic store, where a brand can offer an inter-
active and immersive experience, allowing users
to explore and discover products in an enjoyable
fashion. The video presents a user who is looking
for a pair of sunglasses in a store. Once inside, a
saleswoman offers him The Experience Box, where
he can thoroughly enjoy the sunglasses on a virtual
beach to make a better decision (Fig. 7).

4.1.2. Case 2: “Inventienda” vision concept

The designers, following the Strategic PES, drew Solu-
tions Groups as “a bighead fish, which despite
its big eyes has myopia”, a company with evident
curiosity but lacking a clear strategic direction.
Moreover, they mentioned that “it has a muscular
back, small belly, and tiny tail” that represents
its extensive facilities, limited portfolio, and few
clients respectively. According to the designers,
“its body forced it to move slowly, focusing only on
the needs of its clients instead of coming up with
innovative solutions itself”. In view of traditional
small convenience stores, as the domain, and the
year 2031, as the time frame, they defined a vision
in which “Solutions Group wants to help users to
have a convenient, authentic, and social shopping
experience, while using the facilities of contempo-
rary technology and being better informed about
the products they purchase”. Following this state-
ment, the participants made the vision concept
Inventienda 2031°. It is an application that helps
the shopkeeper and users to communicate with
each other to have a modern and convenient shop-
ping experience, one that remains personal. Along
this exchange of information, Solutions Group can
better understand the behaviour of end users to
proactively design solutions for shopkeepers.

J.R.MEJIAETAL.

Fig. 8. Prototypes of ‘Tienda tastes'
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Given the recommendations captured during the conver-

sation with relevant stakeholders, the designers
arranged a roadmap that uses Inventienda 2031 as
the destination and the world as it is as the origin.
Following one of the paths of this roadmap, which
focuses on promotional materials to enhance the
shopping experience, the designers developed a
minimum viable product: “Tienda tastes”. It is a
point-of-purchase material that includes a promo-
tional bike with different containers, a mobile app,
and a display stand for the convenience stores. All
these elements promote the store and also collect
information about its users (Fig. 8).

4.2. Results of the pive evaluation
With regards to the results of the qualitative and

quantitative pIVE evaluation, this section presents the in-
sights to improve the technique and the benefits and limi-
tations of the application of this technique.

4.2.1. Insights to improve DIVE
Table 3 shows the evaluation of the two cases with regards

to the activities and outcomes. Positive grades are
indicated with a plus (+) and negative ones with a
minus (-) in grey

In both cases, designers made and shared the vision con-

cepts with Solutions Group successfully. They
recognised that the first four activities - in which
they diagnosed the company, gathered the context
factors, created the vision concept, and made the
prototype and video — were valuable and easy to
comprehend and follow. The success of these ac-
tivities could be related to the fact that the cur-
riculum of student designers, part of both cases,
focused on conceptualisation: setting strategic
design directions for companies. Minor difficul-
ties were reported in relation to Activities 2 and
41in Case 1. Inregard to Activity 2 in Case 1 these
issues may be due to the designers’ inability to

conduct fieldwork due to their location. In con-
trast, as part of Case 2, designers conducted ob-
servations and interviews with users producing
more insights, which were translated into a col-
lection of visual examples of the context factors.
Activity 4 was challenging to conduct in Case 1
which could be related to the complexity of mak-
ing prototypes of services, which involves a high
level of abstraction. In Case 2, we did not identify
any concerns with regards to the activity or its
outcomes, concluding that it had been improved
considerably. This may either be due to the fact
that the designers had more resources to make
the prototypes or that they had more experience
dealing with these activities.

It was difficult for the participants to understand the limit

between Activity 3, Exploring the future, and Ac-
tivity 4, Communicating the future, as where the
exploration end, and the communication begins
is not clearly distinguished. It seems then that
these two activities end up being done together
in practice.

Although the designers in both cases acknowledged the

clearness of Activity 5, Looking back into the fu-
ture, they faced a significant challenge when fa-
cilitating the final conversation with the company
representatives and other stakeholders. During
the discussions, they tried to move gradually from
the speculative future, the vision concept, to the
world as it is in order to collaboratively generate
recommendations for these time frames. However,
that transition was not smooth because the com-
pany representatives repeatedly jumped back to
the present and then forward to the future, hence
both parties lost track of the conversation sever-
al times. This could be related to the short-term
perspective of the company representatives, who
tend to talk about the difficulties to implement
the vision concepts instead of the ideas that these
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artifacts trigger for the different time frames.
The other stakeholders present in this discussion
were fully immersed in the discussion, and the
participants highly valued their ideas. In Case 1,
this difficulty may have been exacerbated by the
intricacy of facilitating discussions through the
Internet, with company representatives from a
different culture and using a second language.
In Case 2, the designers had a longer and more
comprehensible conversation with a broader au-
dience, including several enterprise members and
external guests from academia and government.
Although it was also difficult to facilitate, in this
case, designers used the managing director’s ex-
pected retirement date to formulate questions
such as: “what do you want to leave to your family
and business partner when you retire?” These
questions facilitated the perception of time and
brought the participants a feeling of intimacy re-
garding the decisions, producing numerous ideas
for the different time frames.

With regards to the efficiency, the designers considered that
the time allocated per activity was sufficient. They
acknowledged the value of the pive 0.1 TooLs. They
thought that the canvases and booklet were bene-
ficial, helping them to “come up with recommenda-
tions about the company’s future”, and were simple
to use. In both cases, the canvases demonstrated
their value as a visual record of the process.

With regards to the level of satisfaction that the designers
had when applying the technique, in both cases,
they assessed this criterion with the highest pos-
sible grades. In both cases, the data shows that
the designers were pleased with the first three
activities and the last one. In Case 1, Communi-
cating the future produced less satisfaction due
to the designers’ lack of skill in making videos.
Company representatives acknowledged the work
of the designers. They considered that their lack
of professional experience and their Dutch back-
ground brought a different perspective to look at
the company’s future: “It’s always nice to work
with young people. They contribute by giving us
a fresh view, in this case, a new and, more inter-
estingly, international impression” (Innovation
director).

Regarding the outcomes, external experts expressed some
concerns about the results of Case 1. According to
them, participants should set more risky domains,
visions of the future and vision concepts, ones that
push the boundaries of the companies and are also
meaningful to people. The resulting prototypes
and videos were neither inspiring nor credible or
consistent with a future context. Moreover, they
were not happy with the recommendations that
the designers brought to the company at the end
of the case. The improvement of the outcomes
obtained in Case 2 was evident. Company repre-
sentatives and experts acknowledged the fact that
the designers produced plausible, relevant, and
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inspiring results. They were particularly pleased
with the recommendations that took the form of
a minimum viable product for the world as it is,
including a prototype and video.

4.2.2. Benefits and limitations of applying pIve
Company representatives saw this design-led exploration as

a valuable practice to identify opportunities and
threats and to give a sense of direction. The inno-
vation director was “happy to see a tool that helps
designers conduct research and other activities
before even defining a design brief”. They defined
this exploration as a “survey of what the customer
would need 15 years from now, and therefore how
the company should be prepared to achieve their
satisfaction and growth in this future market”.
They also considered that the technique taught
the company “how to use a prototype of the fu-
ture at the beginning of the initial discovery of
the innovation strategy” (R&D manager) for: 1)
understanding the current and future context,
users, and business, 2) setting a vision embedded
in an artifact, and 3) connecting the future to the
present. The benefits and limitations of the tech-
nique are described in each of these findings.

As part of the first insight, understanding the current and

future context, users, and business, participants
and experts were pleasantly surprised with the
technique’s analogy, which is quite unique in this
kind of exploration. According to the managing
director, “pIvE uses a different analogy that helps
designers explore the future [...]. One always thinks
of the future as something that is ahead or above
us, and one must come running or flying. In con-
trast, DIVE proposes a future that is below us, in an
imaginary underwater world, in which one access-
es by diving. Besides, it creates all the elements of
that world, the company as a fish, me as a scuba
diver, the trends as waves”. One of the designers
interviewed was also interested in the analogy
and said she likes “the fish [the strategic PES],
the one with the head and the tail because you can
visualise the information about the company in a
kind of playful way”. Experts also recognised the
value of the analogy as a means to communicate
the outcomes. Expert 2 said “the fish gives a good
idea to me, as an external party, to understand
what this company is about [...] when you see a big-
head fish, you realise that this organisation is very
innovative, but it doesn’t have cash flow because
the belly is small. Then, when you observe all the
other fish together, it gives a precise idea of where
this company is positioned”. Despite the fact that
the analogy proves its value during the first two
activities, putting the company representatives
in the role of scuba divers and the designers as
instructors, and imagining the enterprises as fish
and trends as waves, the impact of these compari-
sons faded during the last activities. This reflects
a failure in the design of the activities that could
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be related to a problem of consistency in the use of
language. The technique does not work around the
comparison in the last three activities; it does not
even mention its components anymore, whereby
some coherence is lost thus diminishing the power
of the analogy. Moreover, it could also be related to
the lack of visual stimuli during the later activities.
The analogy was emphasised visually by how the
information was presented, but only in the first two
activities. On the one hand, these visuals include
only two canvases, one that sketches a fish and its
parts, and another that draws calm or troubled
waves, for the first and second activity, respec-
tively. On the other hand, the worksheets and the
booklet only incorporate the images to illustrate,
not to compare elements nor build an analogy.

As part of the second insight, setting a vision embedded in
an artifact, DIVE gave company representatives
a concrete vision, made tangible and evocative
through the form of prototypes and videos, which
they said would help in dealing with employees,
allies, and investors. According to the innovation
director, “while other futures techniques focus
just on the strategic level, as a set of recommen-
dations for the board, pive produces ‘stuft’ linked
to the operational level; this helps us make ideas
that can run fast”. However, they considered that
the teams were restricted in the exploration by
themselves, producing artifacts that were not suf-
ficiently futuristic and therefore hardly inspiring.
In that sense, the managing director stated that
“we want designers that fly, or as I say to them:
you should be ‘smoking the green’. The directors
will take care of the rest, but they are the ones
who should throw a line and build a path in these
strategic exercises”.

Throughout the process of setting the vision and connecting
the future to the present, participants and experts
identified how different sensitive topics that are
deeply related to the company values, such as
consumerism, emerged. In that regard, student
designer 2 acknowledged “the difficulty in dis-
cussing issues like consumerism with a company
that works in advertising”. The R&D manager
also mentioned that “pIve makes vision concepts
that point in new directions, perhaps overlooked
by the company or even painful for us, opening op-
portunities to create new products and ideas and
change the business in a better way”. The experts
also identified some of these sensitive topics and
the way in which participants approached or even
avoided them when defining a preferable future.
They mentioned that, due to the significant gap
between the two countries, if “Inventienda 2031 is
happening right now in the Netherlands, it seems
likely for the future in Colombia”. In that regard,
Expert 1 wondered “why do participants think that
the current situation in Europe is the future path
that developing countries should follow? And, why
would it happen in 2031 and not sooner?” They also
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missed a critical view on the role of technology as
the mediator of the future interactions envisioned
by the vision concepts.

5
DISCUSSION

This section discusses the evaluation of pDIVE and introduc-
es the benefits and limitations of this design-led strategic
foresight technique.

As shown in the evaluation, designers completed
the DIVE activities and favorably produced relevant outcomes
and recommendations for the company. pIvE proved its ef-
ficacy as a design-led strategic foresight technique and the
designers were satisfied applying this technique through the
whole project. The tools and time available for the designers
were sufficient and appropriate to conduct this exploration.
However, some changes are needed to improve the tools
and more collaborative working time could stimulate the
exchange of knowledge between participants. nive should
give more detailed advice to conduct the first and last ac-
tivities. It includes new canvases to report the last activities
and the redesign of several worksheets. In order to face the
difficulties in Activities 2, 3, and 5, we recommend conduct-
ing fieldwork —observations and interviews— when collecting
context factors, working with designers who have experience
making prototypes of services, and carefully planning the
way to facilitate the final discussion, ideally using familiar
questions to decrease the abstraction of the future. It is
also advisable to join Activity 3, Exploring the future, and
Activity 4, Communicating the future, into a single one to
the extent that, when prototyping the future, the boundary
between exploring and communicating is blurred. Moreover,
following the experts’ evaluation, inspiration - encouraging
company representatives to look at new opportunities for
the company at different levels - is still the criterion that
needs improving, and the prototype and video as inputs for
Activity 5 also need consideration.

Although pive is already considerably simpler than
what is used by automakers, it is necessary to simplify the
technique connecting activities, strengthen the collaboration
of diverse participants, push boundaries to produce more
inspiring outcomes, and ensure the participation of designers
with research, prototyping, and facilitation skills. The cases
in this evaluation demonstrated that prototypes and videos
are vital for sharing the vision concept with the company
representatives and even more important for shaping and
detailing the fictitious services into a tangible form. It ap-
pears that exploring and communicating the future falls on
a continuum in which designers create the vision concepts
and detail them through making prototypes and videos.

With regards to the benefits and limitations of
this design-led strategic foresight technique, it is important
to contextualise the application of management-led strate-
gic foresight techniques in the company. According to the
company representatives, Solutions Group has been using
scenario thinking, including tools such as SWOT analysis
and Business Model Canvas, to envision a set of future sce-

CASE STUDY 52

narios for the year 2022. These scenarios, which are updated
annually by the board of directors and an external advisor,
include a roadmap with several new business ideas for the
near and speculative future. Although this practice is per-
ceived by the company representatives as valuable, it is an
activity limited strictly to the directors and its results are
difficult to share with other employees and external parties.

The managing director considers that this future-thinking

exercise is like “a couple’s therapy for the two directors,

where we can talk freely about our ideas of the future”. He
also states that “all these scenarios are tricky to land, put
them on the ground, and above all, hard to communicate to
others, so, they are so hard to execute and monitor, which
is why they just end up being pigeonholed most of the time”.

Unlike these management-led strategic foresight
techniques and other design-led strategic foresight tech-
niques, this evaluation identified that pive brings four main
benefits:

> DIVE facilitates the exploration of the current and future
context, users, and business by applying visuals
and analogies. The pIvE canvases and worksheets
bring visual memories of the exploration of the future.
Supported with the tools, designers approach this
exploration of the futures as a visual synthesis
exercise. This visual way brings clarity and coher-
ence when documenting the sequence of activities
and reporting their insights; it is easy to go back
and check the consistency of the process. prve’s
analogy drives the company smoothly along the ex-
ploration of the future. The scuba-diving analogy
guides and supports designers and enterprises
when dealing with the complexity of understanding
the company’s current situation and envisioning
the business’s future. It appears that using an anal-
ogy helps designers in the process to understand
the organisation, approach the exploration, gather
the context factors to create an image of the future,
and analyse how the implications of this future
image can define the decisions of the present. The
final activities should fit the analogy to guarantee
their coherence with the whole technique. Above
all, the analogy serves to confront complex topics
through conversations such as on the company’s
weaknesses and its ethical dilemmas when going
forward. Rather than simply helping to communi-
cate findings, analogies are useful to understand
various phenomena, positioned as a research tool
from these design-led explorations.

» DIVE allows visualising and sharing the alternative futures
by making prototypes and videos. Considering that
one of the most valuable aspects when building
images of the future is the power to inspire con-
versations, this power is boosted when these im-
ages are tangible. With these tangible images of
the future, the conversations could begin from a
more specific reference and include a large vari-
ety of stakeholders. Having a more specific ref-
erence could clarify the conversation. While in
a management-led strategic foresight technique
the discussion revolves around an — ambiguous
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- text, which implies different interpretations, in
a design-led exploration the conversation starts
with a vision concept that implies a lower uncer-
tainty range to sharpen the discussion. Moreover,
broadening the range of actors in the discussion
enriches the reflection, including a greater num-
ber of perspectives (diverse people throughout the
organisation talk about its future) and broadens
the socialisation of this exploration which allows
more people to be involved and thereby aligned
in the process of changing the enterprise. Unlike
the way automakers use full-size prototypes and
videos at the end of the exploration to communi-
cate the interaction between users and concept
cars in future contexts, DIVE uses simple videos as
part of the exploration to create, grow, and share
ideas, as well as to produce new ideas alongside
the discussion that it produces.

» DIVE produces concrete and valuable recommendations for
company strategy and tactics, recommendations
which can be applied quickly and in a timely man-
ner. Throughout this exploration, designers can
identify opportunities and risks when envisioning
the future and produce ideas about products or
services for dealing with the SME’s main chal-
lenges. Examples of the recommendations for the
speculative future and the world as it is and related
to the vision concepts of Solutions Group are: The
vision concept Real Experience recommends that
Solutions Group’s products should be reconciled
with the values of the company, “shifting from
promotional materials that stimulate rampant
consumerism to ones that support buyers when
buying what they need” (Worksheet 13). Design-
ers suggested that, right now, the company should
add screens to the promotional materials, allow-
ing buyers to watch experts comparing different
products, thus enabling buyers to make a more
educated decision. Through the Experience Box,
designers concluded that Solutions Group should
create promotional materials that allow buyers to
test the products physically under some minimal
real context conditions, such as the use of special-
ised lights for the sale of sunglasses. According to
them, in this way, users can buy the appropriate
products for their needs. The designers recom-
mended that, right now, the company can conduct
strategic forecasting on topics related to virtual
reality and simulators.

> DIVE teaches SMEs about the strategic value of design.
Through these cases, company representatives
realised that an external design team gives a fresh
view of the SME’s future. Aligned with the findings
of our previous research on concept cars, this il-
lustrates the importance of including “uncontami-
nated” designers who bring a new perspective and
help to identify undiscovered futures. However,
it is vital to give them space to grasp enough in-
sights about the company and its business context
during the first part of the exploration. This is
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also associated with the participants’ suggestion
to collaborate more throughout the exploration.
It allowed us to observe that this shared work
was valuable to transfer knowledge between par-
ticipants: designers learning about the company
and the domain where the company works and
company representatives learning about design
and futures thinking. Moreover, it appears to help
produce better outcomes.

However, there are two challenges for which pive
is not prepared yet, hence designers should be aware of its
limitations:
> Even though DIVE can guide a family enterprise such as

Solutions Group, which has an explicit commitment

to the company’s families when thinking about

the future, these companies may be short-sighted

when making decisions. DivE does not yet have a

strategy to face the constraints that determine the

vision of the future of the SMESs, associated with
the ambition of technical predictability that leads
to a paralysis for making riskier future bets. Given
this condition, and for the time being, pive only led
to ideas for long- and short-term challenges, their
timing, and the potential allies and alliances to be
developed.

> It is not surprising that pive also led to distinguishing un-

certainties. Participants used the company’s values
to make decisions through the activities: from de-
fining the domain to selecting recommendations.
They also incorporated the company’s values into
the futuristic artifacts and they made decisions
about desirable tomorrows, facing sensitive topics
on how preferable one future is in comparison to
another. Designers identified the conversations
in which these topics emerged as the most diffi-
cult ones. Even though the artifacts are valuable
in contextualising the debate about the future,
designers need strong skills for facilitating these
sensitive conversations or even support from other
professionals in this work.

6
CONCLUSION

This paper investigated the design-led strategic foresight
technique DIVE to validate and improve the technique, fo-
cusing on the educational value for participants.

As the initial evaluation within longer research,
the first version of the technique was used in two cases by
novice designers and executives of a design literate medi-
um-sized enterprise to make and share vision concepts and
thus explore their speculative future. Both cases proved
that pIvE provides enough resources (participants, tools,
and time) to make and share vision concepts with an SME.
However, this technique should include a few modifications
as discussed earlier.

These cases demonstrated that the findings that
we obtained from the unique way in which corporations apply
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vision concepts to envision the future was turned success-
fully into a technique for SMEs. Both evaluations serve as
evidence that this technique is useful in supporting SMEs
in the creation and sharing of vision concepts and, regard-
ing their domain, to receive some of design’s benefits when
exploring the future. Through these cases, we understood
that pive, as well as other design-led strategic foresight
techniques, works with visuals that allow designers to better
study the future and makes prototypes and narratives to
critically create and communicate tangible and concrete
visions of the future likely to involve a large audience. DIVE,
unlike other design-led strategic foresight techniques, uses
visuals as part of an analogy to structure the process and
improve the sharing of the outcomes from each activity
and make simple and inexpensive prototypes and videos to
engage with diverse people when boosting the innovation
capabilities of SMEs.

In view of the limitations of this evaluation, sub-
sequent studies should explore the use of DIVE by senior
designers at SMEs with no in-house design capability and
with the possibility to extend the limited scope of this study.

In addition to the values of this technique, these
cases brought us two extra ideas to further explore. First,
it seems that, when prototyping the future, the boundary
between exploring and communicating is blurry. Second,
although the enterprise in these cases exclusively focused
on products, all the vision concepts were services that in-
corporated some products. It can be seen as part of the
macro-trend of servitisation in which manufacturers move
towards delivering service propositions.
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ENDNOTES

1. Dive project, on Ricardo Mejia Sarmiento’s website. http://pktweb.com/dive/.
2.Video available online. http://pktweb.com/dive/2020/03/30/vision-concepts-sg/.
3.Video available online. http://pktweb.com/dive/2017/09/21/400/
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RESUM

Ja fa temps que les empreses utilitzen el disseny per crear prototips de ginys
de ficcié que les ajudin a anticipar el futur. Aquestes técniques utilitzen el
disseny per explorar futurs especulatius i aixi tradueixen idees abstrac-
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tes en objectes concrets i inclouen 'experiéncia i la dimensi6 humanes en
les técniques de futurs. Les técniques de previsio estratégica basades en
el disseny segueixen activitats de creacié -com ara la sintesi visual, els
prototips ila narrativa- i generen ginys experimentals i experiencials que
ofereixen imatges concretes, practiques i especifiques dels futurs. Un exem-
ple d’aquestes técniques son els concept cars, una practica ja tradicional en
la industria de 'automobil, que facilita la creacié i difusié d’idees del futur.

Mentre que les grans corporacions utilitzen aquestes técniques
de previsié estrategica basades en el disseny com a eix d’innovacié, les
petites i mitjanes empreses, que sén la columna vertebral de la societat i de
I'economia global, s’han vist privades d’aquest tipus d’exploracions perqué
requereixen recursos ingents.

Per ajudar aquestes empreses, vam crear DIVE (disseny, innovacio,
visié i exploraci6) a partir de técniques de previsié estratégica basades en el
disseny, creades per corporacions pero adaptades a I'escala i les necessitats
d’aquests agents amb menys entitat. DIVE ajuda dissenyadors externs
i representants de 'empresa a crear i compartir ginys per anticipar el
futur de la seva empresa. La técnica fa iis d'una analogia en la que s’invita
als usuaris a “trencar la superficie” del mén tal com és 1, a través d’aques-
ta fissura, “submergir-se en les profunditats” dels futurs especulatius, i
tornar posteriorment a la realitat. A més de capbussar-se en la ficcid, els
participants identifiquen tendéncies, generen idees sobre el futur i creen
el prototip d’'un giny que després utilitzen per incitar la gent a parlar sobre
el present i el futur de 'empresa. Aquest giny, el concepte visionari, inclou
idees sobre el futur producte o servei, el context i el negoci en si.

Aquest estudi vol avaluar la idoneitat de pivE com a técnica de
previsié estrategica basada en el disseny i se centra en els beneficis i les
limitacions de la seva aplicacié. Inclou dos casos que exploraven el futur
de 'experiéncia de compra per a Solutions Group, una mitjana empresa
colombiana que desenvolupa i produeix material de punts de venda per
a empreses de béns de consum com Procter & Gamble. En tots dos casos
els participants van utilitzar les activitats de pIvE per crear i compartir
un concepte visionari. Un cop finalitzats els casos, tres experts externs en
innovacié van validar els resultats de pIvE.

DIVE ha demostrat que pot ajudar eficagment els dissenyadors a pro-
posar visions de futur, a crear histories i prototips de conceptes visionaris,
ia fer recomanacions per a diferents horitzons temporals; els participants,
per la seva banda, també han apres el valor estratégic del disseny.

1
INTRODUCCIO

“Mirin, aqui no tenim futur”, ens va dir un empresari durant un taller que
vam organitzar per ajudar petites empreses de Palmira, una ciutat de Co-
lombia socialment vulnerable. Aquell comentari inesperat demostra que
preveure el futur és dificil, especialment per a actors menors en contextos
restrictius.

Les petites i mitjanes empreses (PIME) s6n la columna vertebral
de la societat i de I'economia global, ja que donen feina a dos tercos de la
poblacié mundial (United Nations Environment Programmeme 2003; Kons-
ti-Laakso et al. 2012). Un exemple n’és Colombia, un pais en qué aquestes
empreses representen una amplia majoria del total i sén un motor fona-
mental del creixement social i economic (Oficina de Estudios Econémicos
2017). Segons la legislacié colombiana (Llei 905 de 2004), les PIME s6n
empreses amb menys de 200 empleats i amb uns actius totals no superiors
a 6,15 milions d’euros. Les seves reduides proporcions, que es consideren
un avantatge competitiu, afavoreixen una gestié “basada en la intuicié, les
emocions i la voluntat de triomfar” (De Lille 2014) en qué els treballadors
poden accedir facilment als organs de decisié amb estretes relacions entre
els membres i amb els usuaris (Augustine, Bhasi i Madhu 2012).

Tot i que les PIME s6n fonamentals per al desenvolupament social
i economic i disposen del potencial necessari per innovar facilment gracies
als seus processos de presa de decisions, estan limitades per les restricci-
ons del mén tal com és (Lederman et al. 2013) i, per tant, no exploren les
oportunitats del futur.

D’altra banda, les grans corporacions tenen diverses maneres
d’explorar les oportunitats de futur, denominades técniques de previsié
estratégica. Aquestes técniques compilen informacié del context exterior,
la interpreten i generen un espectre d’imatges alternatives del futur (Voros
2007) que s6n fonamentals per anticipar el canvi i, d’aquesta manera, donar
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suport a la innovaci6. Aquestes imatges del futur revelen oportunitats que
poden servir per prendre decisions en el moén tal com és, per crear idees de
béns i processos, per comunicar les esmentades decisions i idees a altres
i per aprendre de les seves experiéncies (Mannermaa 1986; Coates 2003;
Rohrbeck i Schwarz 2013).

Segons Mejia Sarmiento (2018), aquestes exploracions del futur
es poden enfocar des de dos angles diferents: amb técniques de previsié
estratégica basades en la gestié i amb técniques de previsi6 estratégica
basades en el disseny.

Les técniques basades en la gesti6 segueixen un procés de presa
de decisions que és majoritariament verbal, i es basen en fets compilats
amb eines estratégiques quantitatives i qualitatives. Aquestes tecniques
generen resultats que només reben els alts directius, en forma de full de
ruta d’alt nivell, escenaris i informes sense cap dimensi6 humana. Un
exemple de técnica de previsié estratégica basada en la gesti6 son els
escenaris (scenario thinking), una combinacié6 de diferents eines d’analisi
estratégica que permet estudiar els futurs especulatius i crear plans fle-
xibles a llarg termini (Wright i Cairns 2011). La seva aplicaci6 dona lloc a
uns quants escenaris futurs “que descriuen futurs constants i plausibles
per a ’'empresa” (Van Notten 2006) que se solen presentar en matrius o
diagrames de Venn.

Les técniques basades en el disseny l'utilitzen per explorar futurs
especulatius (Auger 2012, 34-82) i aixi tradueixen idees abstractes en objec-
tes concrets (Cross 1982) i inclouen 'experiéncia i la dimensié humanes en
les técniques de futurs (Candy i Dunagan 2017). Les técniques de previsié
estrategica basades en el disseny segueixen activitats de creacié —~com ara
la sintesi visual, els prototips i la narrativa- i generen ginys experimentals
i experiencials (Mejfa Sarmiento, Pasman i Stappers 2016) que ofereixen
imatges concretes, practiques i especifiques dels futurs. Segons Sanders i
Stappers (2014), les activitats de creaci6é van més enlla de la produccié d’ele-
ments concrets, ja que també s’hi construeixen o transformen significats. En
anteriors treballs d’'investigacié (Mejia Sarmiento 2018; Mejia Sarmiento,
Pasman i Stappers 2016; Mejia Sarmiento et al. 2017) hem abordat técniques
de previsié basades en el disseny com el disseny critic, el disseny ficcid i els
concept cars. El disseny critic, desenvolupat originalment per Dunne (2008),
és una técnica que genera debats en el col-lectiu d’art i disseny sobre els
valors, les convencions i les practiques d’una cultura. Utilitza el llenguatge
del disseny, inclosos prototips ben acabats, per provocar noves maneres de
pensar sobre el projecte, el seu ts i 'entorn que I'envolta. El disseny ficcié
és una “técnica de prototipatge especifica per facilitar converses sobre el
futur proper” (Bleecker 2009). Per mitja d’activitats informals i experimen-
tals en que “els dissenyadors poden crear i plasmar nous possibles futurs”
(Grand i Wiedmer 2010) genera prototips de ginys corrents i breus videos
de persones interactuant-hi. Els prototips i els videos s’utilitzen en tallers
amb clients o altres persones per generar debats en que emergeixen idees
(Lindley i Potts 2014).

Un altre exemple de técnica de previsi6 estrategica basada en el
disseny, que hem tractat ampliament en estudis nostres anteriors (Mejia
Sarmiento 2018; Mejia Sarmiento, Simonse i Hultink 2015), és la creacié
i difusi6 de concept cars, una practica ja tradicional en la industria de 'au-
tomobil, que facilita la creacié i difusié d’idees del futur. Un exemple n’és
el Mercedes-Benz F 015 Luxury in Motion, un concept car de conduccié
autonoma per a la Ciutat del Futur 2030+ (Fig. 1).

Igual que la industria de 'automobil, empreses d’altres sectors, com
Intel, IKEA i Xerox, també creen prototips de ginys ficticis per explorar el
futur. En aquest article utilitzem el terme “conceptes visionaris” que van
encunyar Keinonen i Takala (2006) per fer referéncia a tots els resultats
d’aquestes técniques de previsié estratégica basades en el disseny indepen-
dentment de la categoria de producte a qué s’apliquen.

Les PIME han quedat enrere en I'aplicacié de técniques de previsio
estratégica basades en la gestié (van der Duin 2007) basicament perqué
aquestes técniques sén incompatibles amb el tipus de geréncia que apli-
quen i per la manca de recursos que pateixen. Mentre que les PIME s6n
eminentment practiques i realistes, aquestes técniques no tenen cap mena
de contacte amb les situacions concretes (Phillips 2013), generen escenaris
d’alt nivell que no tenen en compte el factor huma (Candy i Dunagan 2017) i
nomeés son utils per a alts directius (Wright i Cairns 2011). A més, aquestes
técniques utilitzen activitats que requereixen molts recursos, molt temps
(Coates 2003; Lyons, Duxbury i Higgins 2006) i coneixements especialit-
zats. En resum, aquestes técniques, que s’apliquen “de dalt cap a baix”, no
arriben a implicar totes les persones que podrien participar potencialment
en la innovacio, i aixo dificulta la implementacié i la difusié de noves idees.
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Tot i que aparentment les técniques de previsio estratégica basades
en el disseny s’ajusten millor al tipus de gestié de les PIME, exploracions
com ara crear i difondre concept cars requereixen molts recursos, un gene-
rés pressupost, forca temps i un equip de professionals del nivell més alt.

Els estudis de Delamarre et al. (2005) i Christofol et al. (2009)
suggereixen que les técniques de previsio estrategica basades en el disseny
“quan s’utilitzen en grans empreses s6n adequades per aportar [...] innovacié
a les PIME”. Aquests estudis van analitzar dos conceptes visionaris que
va crear una empresa mitjana del sector d’equips higieénics. Malgrat que
en aquells casos els resultats van ser positius, els estudis no especifiquen
els processos i les eines que es van utilitzar per desenvolupar els ginys.

Per ajudar les PIME a pensar en el futur i democratitzar aquest
métode anticipatori, dins d’un estudi quadriennal (Mejia Sarmiento 2018;
Mejia Sarmiento, Pasman i Stappers 2016) vam revisar com s’utilitzen en la
practica les técniques de previsié estratégica basades en el disseny (disseny
critic, disseny ficci6 i concept cars) i vam sistematitzar els resultats en el
denominat DIVE, acronim de Disseny, Innovaci6, Visi6 i Exploracié. Aquesta
tecnica, que utilitza prototips i videos per fomentar debats sobre futurs
alternatius, se centra en el valor que tenen els aspectes étics en el disseny
critic, la simplicitat dels prototips i videos del disseny ficci6 i la claredat
de les activitats en la creacié i difusié dels concept cars (Mejia Sarmiento
2018). Amb tot, i tenint en compte les caracteristiques de les PIME, pive
es distancia d’aquestes practiques. Aquestes empreses disten molt del
disseny critic pel que fa al tractament académic de les comunitats veta i
no poden pagar prototips de concept cars, videos ila complexitat del procés.
Aixf{ doncs, hem adaptat les practiques de concepte visionari a I'escalaila
idiosincrasia de les PIME.

Aquest estudi vol avaluar la idoneitat de p1vE 0.1 com a técnica de
previsié estratégica basada en el disseny i se centra en els beneficis i les
limitacions de la seva aplicacié. A l'article 1) s’introdueix la técnica; 2) es
presenten els casos d’estudi; 3) s’avalua 'aplicaci6 de la técnica als casos;
4) s’analitza els resultats i les implicacions que tenen en la practica.

2
DIVE: DISSENY, INNOVACIO, VISIO I EXPLORACIO

DIVE és una tecnica de previsio estratégica basada en el disseny que ajuda
dissenyadors externs i representants de 'empresa a crear i compartir
conceptes visionaris per preveure els futurs alternatius de les PIME que
els permetin potenciar les seves capacitats d’innovacié (Mejia Sarmiento
et al. 2017). La técnica fa Us d’'una analogia en la que s’invita als usuaris
a “trencar la superficie” del mon tal com és i, a través d’aquesta fissu-
ra, “submergir-se en les profunditats” dels futurs especulatius, i tornar
posteriorment a la realitat. A més d’aquesta capbussada en la ficci6, els
participants identifiquen tendéncies, generen idees sobre el futur i creen el
prototip d’un giny que després utilitzen per incitar la gent a parlar sobre el
futur de 'empresa. Aquest giny, el concepte visionari, inclou idees sobre el
futur producte o servei, el context i el negoci en si negocio (Mejia Sarmiento,
Simonse i Hultink 2015). El procés de DIvE esta format per una seqiiéncia
de cinc activitats (Fig. 2).

2.1. Comprendre el present

Utilitzant el PES estratégic (Mejia Sarmiento i Parra 2014) amb els
representants de 'empresa els dissenyadors transformen 'empresa en un
peix dividit en quatre parts: el cap descriu el coneixement de 'empresa; la
cua correspon als usuaris, que son el timé que la dirigeix; el llom mostra
lainfraestructura de 'empresa; i el ventre conté els productes i serveis. El
resultat és que els participants fixen un domini de la investigaci6é -una zona
que delimita 'exploraci6 del context i els factors que cal tenir en compte- i
un horitzé temporal -un interval de temps que va del mén tal com és al
futur especulatiu.

2.2. Aproximar-se al futur

Mitjancant un estudi teodric i un treball de camp els participants
compilen factors del context com ara observacions, pensaments, teories,
creences o suposits, sobre fenomens del mén amb queé confeccionen la defini-
ci6 d’una visié. La visi6 consisteix en una descripci6 del que els dissenyadors
volen oferir a les persones que hi ha al domini, inclosa una definicié de les
qualitats de la interaccié amb -i entre- aquestes persones a partir de la
visié construida ( Hekket i van Dijk 2011).
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2.3. Explorar el futur

Un cop definida la visio, els dissenyadors en fan uns quants proto-
tips: esbossos, diagrames i maquetes que, tal com ja van apuntar Sanders i
Stappers (2014), serveixen per imaginar, experimentar, provar, seleccionar,
transformar, desenvolupar i completar les primeres idees. Quan acabin
P'activitat tindran un conjunt d’informacié que descriu el concepte visionari:
un producte, un servei, o un sistema producte-servei.

2.4. Comunicar el futur

Els dissenyadors preparen un prototip de baixa resolucié i creen
elements visuals i una narrativa per difondre el concepte visionari. Els dos
ultims elements reforcen el prototip, ja que situen el concepte visionari en
una imatge del futur juntament amb la gent, el context i les seves relacions.

2.5. Revisar el futur

Els dissenyadors faciliten el debat amb els representants de I'em-
presa i altres persones implicades per delinear el futur de 'empresa. Uti-
litzen el concepte visionari per ajudar els participants a expressar els seus
pensaments, els seus sentiments i les seves idees sobre el futur de 'empresa.
Durant el debat els dissenyadors dibuixen un full de ruta amb recomana-
cions estrategiques per al futur proxim i el futur especulatiu de la PIME.

3
CASOS D’ESTUDI

DIVE es va crear dins d’un estudi quadriennal amb vuit casos d’estudi de
PIME (Fig. 3).

La primera versié de la tecnica es va crear amb els dos primers
casos i es va avaluar i es va millorar amb els sis segiients. Vam planificar
una série de modificacions en els casos per trobar les condicions que per-
metessin aplicar bIvE amb més eficiéncia i, d’aquesta manera, determinar
els beneficis i les limitacions d’aquesta practica tenint en compte les carac-
teristiques d'una PIME en concret. Van canviar els participants, les eines
ila durada, pero les activitats i els tipus de resultats no van variar. Quant
als participants, ’Avaluaci6 1 va incloure dissenyadors no professionals i
una PIME amb coneixements de disseny, mentre que en ’Avaluacié 3 van
participar dissenyadors experts i algunes PIME sense experiéncia en 1'is
del disseny. Amb aquesta barreja de dissenyadors i PIME vam avaluar la
técnica en diferents escenaris: al principi, amb poca resisténcia a I'is de
la tecnica, i al final, amb condicions més critiques. El desenvolupament i
les tres avaluacions van donar lloc a DIVE 1.0, que s’utilitza actualment en
ambit empresarial.

Aquest estudi aborda els dos casos de ’Avaluacié 1, que volen mi-
llorar la primera versié de DIVE i descobrir el valor educatiu per a tots dos
participants: una PIME amb experiéncia en I'is del disseny i dissenyadors
en formaci6.

Els dos casos (Taula 1) exploraven el futur de 'experiéncia de com-
pra per a Solutions Group, una petita empresa colombiana que desenvolupa
i produeix material de punts de venda per a empreses de béns de consum
com Procter & Gamble. Ja haviem treballat anteriorment amb Solutions
Group, i aix0 ens assegurava que haviem triat una empresa amb experiéncia
i coneixements en I'’ambit del disseny i els dissenyadors. L'empresa té quin-
ze dissenyadors en plantilla que s’encarreguen del material de publicitat,
pero té la intencié d’utilitzar el disseny estratégic per innovar en altres
arees. Entre els representants de 'empresa hi havia dos directius que, a
més, en son els fundadors i propietaris. Tots dos tenen més de vint anys
d’experiéncia en el negoci del material de publicitat. L’altre representant
de 'empresa és un gerent que hi va entrar fa vuit anys. Dels seus perfils es
dedueix que coneixen bé I'evolucié de 'empresa i que tenen prou influéncia
per definir-ne el futur. Com que eren els propietaris del problema (problem
owners), tots contribuien amb els seus coneixements i la seva experiencia
del negoci, i trobaven beneficiosa la construccié d'una imatge del futur i del
full de ruta amb recomanacions estratégiques.

També vam seleccionar dissenyadors de la facultat d’Enginyeria
de Disseny Industrial de la Universitat Técnica de Delft perqué estaven
disponibles per formar part del nostre estudi. En el primer cas, van parti-
cipar sis estudiants universitaris de disseny de segon curs. Tots van decidir
matricular-se en el programmea honorific d’especialitzacié per a estudiants
amb notes per sobre de la mitjana. Quatre estudiants de segon curs del
master en Disseny van participar en el segon cas. Es tracta d’estudiants
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que cursen un master combinat que inclou un treball col-laboratiu. Com
que eren responsables del procés, els dissenyadors van seguir la técnica i
van aplicar les eines en el moment adequat.

D’altra banda, vam convidar tres experts externs en innovacio que
vam triar per la seva experiéncia en el camp de la innovacié basada en el
disseny. Els tres eren dissenyadors professionals amb una mitjana de deu
anys d’experiéncia. Un tenia un doctorat i els altres dos, un master. Dos
d’ells treballaven en un estudi de disseny dels Paisos Baixos i també eren
docents universitaris de disseny. L’altre treballava com a dissenyador au-
tonom. Vam demanar als experts que avaluessin i analitzessin els resultats
il'impacte que tenien en 'empresa.

En tots dos casos els participants van seguir les activitats de pive
per crear i compartir un concepte visionari d’acord amb pive 0.1. Un cop
finalitzats els casos, tres experts externs en innovacié van validar els
resultats de pive. Per ajustar les condicions de la técnica, vam canviar la
durada ila ubicacié dels casos i el nivell de col-laboraci6 entre participants.

Les eines de pivE 0.1 (Fig. 4) s6n dues plantilles i uns quants fulls
de treball per anotar-hi les activitats i els seus resultats, i un fullet amb
informacio sobre els conceptes visionaris, un resum de la técnica i un conjunt
d’instruccions per a les activitats.

La durada dels casos va passar de deu a catorze setmanes. En el
Cas 1, els representants de 'empresa van estar a les seves instal-lacions,
a Colombia, i els dissenyadors, a la universitat, als Paisos Baixos; en el
Cas 2, els dissenyadors es van desplacar a Colombia per treballar en una
empresa. D’aquesta manera es va aconseguir una col-laboraci6 constant
entre els participants.

Es van utilitzar meétodes mixtos, tal com els defineix Creswell
(2009), per identificar el que diuen, fan i confeccionen els participants quan
creen i comparteixen les seus conceptes visionaris (Fig. 5). Per millorar
DIVE vam donar un qilestionari als dissenyadors i vam fer entrevistes amb
els participants. Per descobrir els beneficis i les limitacions de les seves
aplicacions, vam recérrer a representants de 'empresa i a avaluacions
d’experts. També vam utilitzar notes de camp de les nostres propies ob-
servacions durant les sessions.

Qiiestionaris per a dissenyadors

En finalitzar cada cas, vam enviar als dissenyadors un qiiestionari
online en anglés que incloia les instruccions i una part per activitat -que
contenia l'objectiu de I'activitat, una breu descripcié i una mitjana de nou
preguntes. Les preguntes del qiiestionari utilitzaven els cinc nivells de
puntuaci6 de 'escala de Likert que va suggerir Mosley (2013) per mesurar
lefectivitat, leficacia i la satisfaccié. Per determinar l'efectivitat, les pre-
guntes valoraven si els dissenyadors aconseguien acabar les activitats i si
aquestes s’entenien facilment i era senzill executar-les. Les preguntes rela-
cionades amb l'eficiencia permeten decidir si les eines, el temps i la ubicacié
de queé disposaven eren suficients i adequats. El qiiestionari també planteja
preguntes per saber si els dissenyadors se sentien satisfets aplicant pIvE.
Els dissenyadors van tardar uns trenta minuts a acabar-lo.

Entrevistes amb els participants

En finalitzar cada cas I'autor entrevistava un dissenyador, en anglés
i presencialment, durant uns quinze minuts. L’autor també entrevistava
els representants de 'empresa abans dels casos, immediatament després
dels casos i nou mesos després de les sessions. Aquestes entrevistes, que
normalment duraven trenta-cinc minuts, eren en espanyol i presencials. Tal
com havien suggerit Bleich i Pekkanen (2013), durant les entrevistes 'autor
prenia notes i enregistrava I'audio, que posteriorment transcrivia. Tot seguit,
segons el que indicaven Sanders i Stappers (2012), seleccionavem, descri-
viem, codificavem i agrupavem les transcripcions i comparavem els grups.

Vam utilitzar aquesta combinacié d’informaci6 quantitativa i quali-
tativa per assegurar-nos que els dissenyadors identificaven i posteriorment
explicaven els aspectes més critics de les activitats.

Entrevistes i qilestionari per als experts en innovacio externs

Mentre els métodes d’investigacié que s’aplicaven als participants
mostraven un punt de vista intern dels casos, els experts n’aportaven una
opini6 externa informada. Aquesta perspectiva ens ajuda a avaluar els
resultats de la técnica des d’'un punt de vista més objectiu. Les entrevistes,
que l'autor feia presencialment en angles, duraven entre quaranta-cine i
seixanta minuts.

Les entrevistes es feien a cada expert per separat en una sala de les
parets de la qual penjaven les plantilles i els fulls de treball, que mostraven
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els resultats de I'exercici. Els experts veien aquests resultats i els videos de
conceptes visionaris i emplenaven el qliestionari. S’hi incloien 'objecte de
l'activitat, el resultat esperat i quatre preguntes, una per criteri (Taula 2).

Vam utilitzar la mateixa escala de puntuaci6 i la mateixa analisi
quantitativa que en el qiiestionari per a dissenyadors.

Observacions

En tots dos casos, 'autor va observar com interactuaven els par-
ticipants utilitzant les eines i seguint les activitats de DIVE per generar i
compartir els resultats. Vam compilar les observacions en una llibreta i
per mitja d'imatges i videos. En els dos casos, 'autor va assumir el paper
d’“observador com a participant” (Sauro 2011) que col-laborava amb els
participants activament, de manera que facilitava les activitats alhora
que les observava. Vam analitzar les notes, les fotos i els videos de 'autor
seguint el métode suggerit per Sanders i Stappers (2012). Vam comencar
seleccionant i agrupant les anotacions rellevants. Tot seguit, vam descriu-
re, codificar i comparar els grups. A 'annex, que es pot trobar online!, es
detallen tots els qiiestionaris i totes les dades.

4
RESULTATS

Aquest apartat presenta els resultats dels casos i els de 'avaluaci6 de pive.

4.1. Resultats dels casos

4.1.1. Cas 1: Conceptes visionaris L'experiencia real i La caixa d’experiencies

Els dos grups es van centrar en una experiéncia de compra el 2022 que fos
més conscient i que tingués en compte aspectes mediambientals
isocials en un context en qué “els grans centres comercials desa-
pareixeran perque la majoria de les compres seran online” (Full
de treball 3). Segons I'opini6 de tots dos grups, aquest domini esta
intimament relacionat amb els valors mediambientals i socials de
Pempresa i aix0 els va dur a una visi6 en que “les persones com-
binen plataformes online per informar-se previament i platafor-
mes offline per provar els productes” (Full de treball 6). Basant-se
en aquesta afirmacié, els dissenyadors van crear dos conceptes
visionaris complementaris que permeten que els usuaris provin
fisicament els productes. Es pot veure online el video d’aquests
conceptes visionaris?®.

L'experiéncia real

Aquest esdeveniment organitzat per Solutions Group aconsella els usuaris
que les seves compres responguin a decisions fonamentades, en lloc
de convéncer-los que comprin determinats productes. Per comu-
nicar aquest concepte visionari, els dissenyadors van realitzar un
video en el que un usuari que es diu Timo participa en L'experiencia
real, on s’'informa sobre els ganivets per experiéncia directa, els
prova i parla amb experts i fabricants, que li donen informacié de
primera ma.

La caixa d’experiéncies

En aquesta botiga futurista una marca pot oferir una experiencia inte-
ractiva i immersiva en queé els usuaris poden explorar i descobrir
productes de manera divertida. El video mostra un usuari que va
a una botiga a buscar ulleres de sol. Una dependenta li ofereix La
caixa d’experiéncies, on es pot emprovar les ulleres de sol en una
platja virtual i prendre una millor decisi6.

4.1.2. Cas 2: Concepte visionari Inventienda

Seguint el PES estrategic, els dissenyadors van dibuixar Solutions Group
com “un peix amb el cap gran, que, malgrat tenir uns ulls grossos,
és miop”, és a dir, una empresa amb una curiositat evident pero
sense una direcci6 estrategica clara. A més, van dir que “té un llom
musculés, un ventre petit i una cua mintscula”, que representen
les seves amplies instal-lacions, la seva reduida cartera i els seus
pocs clients, respectivament. Segons els dissenyadors, “el seu cos
I'obligava a moure’s a poc a poc, i només se centrava en les neces-
sitats dels seus clients en lloc de buscar solucions innovadores”.
Considerant el petit comerc tradicional com a domini i 'any 2031
com a horitz6 temporal, van definir una visié en que “Solutions
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Group vol fer que comprar sigui una experiéncia practica, autén-
tica i social per als usuaris, que aquests utilitzin els recursos que
ofereix la tecnologia actual i que estiguin més ben informats sobre
els productes que compren”. Segons aquesta declaraci, els par-
ticipants van crear el concepte visionari Inventienda 203F. Es una
aplicacié que ajuda el comerciant i els clients a comunicar-se perque
la compra sigui una experiéncia moderna, practica i en tot moment
personal. Durant aquest intercanvi d’informacié, Solutions Group
pot entendre millor el comportament dels usuaris finals i aix{, dis-
senyar proactivament solucions de disseny per als comerciants.
Tenint en compte les recomanacions que van anotar durant la conversa
amb els actors implicats, els dissenyadors van preparar un full de
ruta en qué Inventienda 2031 és el destiiel mon tal com és, el punt
de partida. Seguint un dels itineraris del full de ruta, que utilitza el
material publicitari per millorar 'experiencia de compra, els disse-
nyadors van desenvolupar un producte minim viable: Tienda tastes.
Estracta de material de punt de venda que inclou una bicicleta pu-
blicitaria amb alguns contenidors, una app per a dispositius mobils
iun aparador per a botigues. Tots aquests elements fan publicitat
de la botiga i compilen informacié sobre els seus usuaris (Fig. 8).

4.2. Resultats de Uavaluacid de pIve

Siens fixem en els resultats de 'avaluaci6 qualitativa i quantitativa
de DIVE, aquest apartat presenta les idees per millorar aquesta técnicaiels
beneficis i les limitacions de la seva aplicacié.

4.2.1. Idees per millorar pIVE

La Taula 3 mostra 'avaluacio de les activitats i els resultats dels dos casos.
Les puntuacions positives s’indiquen amb un signe més (+) i les
negatives, amb un signe menys (-) en gris.

En els dos casos els dissenyadors van crear i compartir satisfactoriament
els conceptes visionaris amb Solutions Group. Van reconéixer que
les quatre primeres activitats —en qué van diagnosticar I'empresa,
van compilar els factors del context, van crear el concepte visionari
ivan crear el prototip i el video- eren ttils i es podien comprendre
i seguir facilment. L'exit d’aquestes activitats podria raure en el
fet que el curriculum dels dissenyadors estudiants que van formar
part de tots dos casos se centrava en la conceptualitzacié: definir
direccions estratégicques de disseny per a les empreses. Hi va haver
petits problemes a les activitats 214 del Cas 1. A 'Activitat 2 del Cas
1el motiu podria ser que els dissenyadors no van poder dur a terme
el treball de camp a causa de la seva ubicacié. En canvi, en el Cas 2
els dissenyadors van fer observacions i entrevistes a usuaris i van
generar més idees, que es van transformar en una série d’exemples
visuals dels factors del context. En el Cas 1va costar realitzar '’Ac-
tivitat 4, potser per la complexitat de crear prototips de serveis,
que implica un alt nivell d’abstraccié. En el Cas 2 no vam detectar
cap complicaci6 en I'activitat o els seus resultats, i aixd demostrava
una millora substancial entre els dos exercicis. El motiu podia ser
que els dissenyadors tenien més recursos per crear prototips o que
tenien més experiéncia en activitats d’aquesta mena.

Als participants els costava entendre on era el limit entre 'Activitat 3
(Explorar el futur) i ’Activitat 4 (Comunicar el futur) perque no
es distingeix clarament on comenca 'exploracié i on comenca la
comunicacié. Sembla que en la practica aquestes dues activitats
s’acaben fent conjuntament.

Tot i que els dissenyadors van admetre en tots dos casos la claredat de
P’Activitat 5 (Revisar el futur), van tenir seriosos problemes per
facilitar la conversa final amb els representants de 'empresa i al-
tres persones implicades. Al llarg del debat, van intentar passar
gradualment del futur especulatiu (el concepte visionari) al mén tal
com és per generar de manera col-laborativa recomanacions per a
aquests horitzons temporals. Tanmateix, la transicié no va ser flui-
da perque els representants de 'empresa alternaven constantment
entre el present i el futur, i aixo va fer que les dues parts perdessin
el fil de la conversa més d’una vegada. La causa d’aixo podria ser
la perspectiva a curt termini dels representants de 'empresa, que
tendeixen a parlar dels problemes per implementar els conceptes
visionaris en lloc de parlar de les idees que aquests ginys susciten
per als diferents horitzons temporals. Les altres parts implicades
en el debat hi van participar molt activament i els participants van
valorar molt les seves idees. En el Cas 1 aquest problema es pot
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haver accentuat a causa de la complexitat d’entaular un debat per
Internet amb representants de 'empresa que tenen una cultura
diferent i que utilitzen un segon idioma. En al Cas 2 els dissenya-
dors van mantenir una conversa més llarga i comprensible amb un
public més ampli, que incloia uns quants membres de 'empresa i
convidats externs dels sectors academic i governamental. Aquests
altres actors implicats en el debat van tenir una participacié molt
activaiels participants van valorar molt les seves idees. Encara que
també va costar entaular el debat, en aquest cas els dissenyadors
van aprofitar la data prevista per a la jubilacié del director per for-
mular preguntes com: “Qué vol deixar a la seva familia i al seu soci
quan es jubili?”. Aquestes preguntes van facilitar la percepcié del
temps ivan fer que els participants tinguessin sensaci6 d’intimitat
en la presa de decisions. Aixo va donar lloc a moltes idees per als
diferents horitzons temporals.

Quant a l'eficiéncia, els dissenyadors van considerar que el temps assignat
a cada activitat era suficient. També van reconeéixer el valor de les
eines de DIVE 0.1. Segons la seva opinid, les plantilles i el fullet, que
els van ajudar a “elaborar recomanacions sobre el futur de 'em-
presa”, van ser ttils i facils d’utilitzar. En els dos casos les plantilles
van mostrar el seu valor com a registre visual del procés.

Si parlem del nivell de satisfacci6 dels dissenyadors a ’hora d’aplicar la
técnica, en tots dos casos van valorar aquest criteri amb la maxima
puntuacié. En els dos casos les dades mostren que els dissenyadors
van quedar satisfets amb les tres primeres activitats i amb I'dltima.
Enel Cas 1, Comunicar el futur va produir menys satisfacci6 perque
el dissenyador no tenia gaire habilitat a 'hora de fer videos. Els
representants de 'empresa van mostrar el seu reconeixement per
la feina dels dissenyadors. Van afirmar que la seva manca d’experi-
éncia professional i el seu origen neerlandés permetien observar el
futur de 'empresa des d’'una perspectiva diferent: “Sempre esta bé
treballar amb gent jove. Aporten una visi6 fresca; en aquest cas,
una impressi6 nova i -el que és més interessant- internacional”
(Director d’innovacio).

Pel que fa als resultats, els experts externs van manifestar les seves reser-
ves sobre els resultats del Cas 1. Segons la seva opinid, els partici-
pants haurien de proposar dominis, visions del futur i conceptes
visionaris més arriscats, que forcin els limits de les empreses i que
encaixin amb el que vol la gent. Els prototips i els videos resultants
no van ser inspiradors ni creibles ni coherents amb un context de
futur. A més, no van estar d’acord amb les recomanacions que els
dissenyadors van presentar a I'empresa en finalitzar el cas. Els
resultats del Cas 2 van mostrar una millora evident. Els represen-
tants de 'empresa i els experts van admetre que els dissenyadors
van obtenir resultats plausibles, rellevants i inspiradors. Es van
sentir especialment satisfets amb les recomanacions que es van
plasmar en forma d’un producte minim viable per al mén tal com
és, que incloia un prototip i un video.

4.2.2. Beneficis i limitacions d’aplicar DIVE

Per als representants de 'empresa aquesta exploraci6 basada en el disseny
era una valuosa manera d’identificar oportunitats i amenaces i
d’indicar una direcci6 estratégica. El director d’innovacié es va
alegrar de “veure una eina que ajuda els dissenyadors en les se-
ves investigacions i altres activitats fins i tot abans de definir un
encarrec de disseny”. Van definir aquesta exploracié com un “es-
tudi del que el client necessitaria d’aqui a quinze anys i, per tant,
de com s’hauria de preparar 'empresa per assolir el seu nivell de
satisfaccid i el seu creixement en aquest mercat de futur”. També,
un d’ells (el director d’R+D) va afirmar que la técnica va ensenyar
I'empresa a “utilitzar un prototip del futur al principi d’un desco-
briment inicial de l'estratégia d’innovacié” per: 1) comprendre el
context, els usuaris i el negoci actuals i futurs, 2) proposar una
visi6 plasmada en un giny, i 3) connectar el futur al present. Els
beneficis i les limitacions de la técnica es descriuen a cadascuna
d’aquestes troballes.

Com a part del primer punt (comprendre —en el present i en el futur- el
context, els usuaris i el negoci), els participants i els experts van
quedar gratament sorpresos per 'analogia de la técnica, excepci-
onal en aquest tipus d’exploracié. Segons el director general, “DIVE
utilitza una analogia diferent que ajuda els dissenyadors a explorar
el futur [...]. Sempre pensem que el futur esta per davant o per
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sobre nostre i que hi hem d’arribar corrent o volant. En canvi, pive
proposa un futur que esta per sota nostre, un mén submari ima-
ginari al qual s’accedeix bussejant. A més, crea tots els elements
d’aquest mén: 'empresa que és un peix, jo que soc un bussejador i
les tendéncies que sén les onades”. Una dissenyadora entrevistada
també va mostrar interes en 'analogia i va afirmar que li agradava
“el peix [el PES estrategic], el del cap i la cua, perqué pots visua-
litzar la informacié sobre 'empresa d’'una manera entretinguda”.
Els experts també van reconéixer el valor de 'analogia com a mitja
per comunicar els resultats. L’Expert 2 va afirmar: “A mi, que soc
extern a 'organitzacio, el peix m’ajuda a comprendre aquesta em-
presa.[...] Quan veus un peix amb el cap gros t’adones que aquesta
organitzaci6 és molt innovadora, pero no té flux de caixa perqué el
seu ventre és molt petit. I quan observes els altres peixos junts, et
fas una idea exacta d’on esta situada aquesta empresa”. Tot i que
l'analogia demostra el seu valor durant les dues primeres activitats,
posant els representants de 'empresa en el paper de bussos i els
dissenyadors en el d’instructors, i imaginant que les empreses sén
peixosiles tendéncies onades, 'impacte d’aquestes comparacions
va minvar durant les tltimes activitats. Aixo reflecteix un fracas
en el disseny de les activitats que podria estar causat per un pro-
blema de coheréncia en I'is del llenguatge. L’analogia no es basa en
elements visuals en les tres dltimes activitats, ni tan sols es tornen
a mencionar els seus components, i aixo li fa perdre coheréncia i,
per tant, redueix la seva forga. A més, se li podria atribuir manca
d’estimuls visuals adients durant les tltimes activitats. L’analogia
es va fer més evident gracies als elements visuals de les dues pri-
meres activitats. D’una banda, aquests elements visuals inclouen
dues plantilles, una amb el dibuix d’un peix i les seves parts, i una
altra que mostra ones calmades o turbulentes, per a la primera i
la segona activitat, respectivament. D’altra banda, les imatges que
contenen els fulls de treball i el fullet només serveixen per il-lustrar,
no per comparar elements ni per construir una analogia.

Quant al segon punt (proposar una visié plasmada en un giny), pive va donar
als representants de 'empresa una visié concreta, que es va fer
tangible i evocadora a través de prototips i videos que, segons deien,
havien d’ajudar amb els treballadors, els aliats i els inversors. En
paraules del director d’innovacié, “mentre altres técniques només
se centren en 'ambit estratégic i generen un conjunt de recomana-
cions per a la junta, DIvE actua en el pla operatiu; aixo ens ajuda a
crear idees que poden implementar-se rapidament”. Tanmateix,
van considerar que els equips es van autolimitar en 'exploraci6 i
van generar ginys que no eren prou futuristes i, per tant, eren poc
inspiradors. Sobre aixo, el director general va declarar que “volem
dissenyadors que volin o que, tal com els dic: ‘haurfeu de fumar
herba’. Els directius ja s’ocuparan de la resta, pero ells haurien de
tracar una linia i marcar un cami en aquests exercicis estratégics”.

Durant tot el procés de proposta d’una visié i de connexié del futur al pre-
sent, els participants i els experts van destacar que sorgeixen di-
versos temes sensibles que estan intimament relacionats amb els
valors de 'empresa, com el consumisme. Amb aquest objectiu, el
dissenyador estudiant 2 va admetre “la dificultat de parlar de temes
com el consumisme amb una empresa que es dedica a la publicitat”.
Eldirector d’R+D també va afirmar que “DIVE crea conceptes visi-
onaris que apunten cap a noves direccions, direccions que potser
I'empresa havia deixat de banda o que poden arribar a ser doloroses
per a nosaltres, i d’aquesta manera obre noves oportunitats per
crear productes i idees nous i per canviar millor el negoci”. Els
experts també van destacar alguns d’aquests temes sensiblesivan
indicar com els havien enfocat, o fins i tot evitat, els participants
a ’hora de definir un futur preferible. Van dir que a causa de les
grans diferéncies entre els dos paisos, si “Inventienda 2031 funciona
ara mateix als Paisos Baixos, podria fer-ho a Colombia en un futur”.
A proposit d’aixo, 'Expert 1 es va preguntar: “Per queé creuen els
participants que la situacié actual d’Europa és el cami que haurien
de seguir en el futur els paisos en vies de desenvolupament? I per
queé hauria de ser el 2031 i no abans?”. També van trobar a faltar
una visio critica del paper de la tecnologia com a mediadora de les
interaccions futures previstes pels conceptes visionaris.
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DEBAT

Aquest apartat aborda 'avaluaci6 de DIVE i presenta els beneficis i les
limitacions d’aquesta teécnica de previsi6 estrategica basada en el disseny.

Tal com mostra 'avaluacid, els dissenyadors van acabar les activi-
tats de pIVE i van aconseguir produir resultats i recomanacions rellevants
per al'empresa. DIVE va demostrar la seva eficacia com a técnica de previsié
estratégica basada en el disseny i els dissenyadors es van sentir a gust
aplicant-la al llarg de tot el projecte. Les eines i el temps a disposici6 dels
dissenyadors van ser suficients i adequats per dur a terme ’exploraci6.
Tanmateix, calen alguns canvis per millorar les eines. A més, disposar
de més temps de treball col-laboratiu podria estimular I'intercanvi de
coneixements entre els participants. pIve hauria de donar indicacions més
detallades per realitzar la primera i I'iltima activitat. Aixo inclou noves
plantilles per registrar les ultimes activitats i el redisseny d’alguns fulls de
treball. Per fer front als problemes de les activitats 2, 315 recomanem dur
aterme un treball de camp -observacions i entrevistes- quan es compilen
factors del context; treballar amb dissenyadors amb experiéncia en la
creaci6 de prototips de serveis; i planificar detalladament com facilitar el
debat final, que idealment hauria d’utilitzar preguntes conegudes per reduir
l'abstraccié del futur. També és aconsellable unir ’Activitat 3 (Explorar el
futur) i 'Activitat 4 (Comunicar el futur) perqué en la creacié d’un prototip
del futur la linia divisoria entre explorar i comunicar és borrosa. D’altra
banda, i segons I'avaluaci6 dels experts, la inspiracié (animar els repre-
sentants de 'empresa a buscar noves oportunitats per aquesta a diversos
nivells) segueix sent el criteri que ha de millorar, i també cal reconsiderar
si el prototip i el video ~com a material per a ’Activitat 5- son aspectes que
necessiten major atenci6.

Tot i que DIVE, com a técnica, ja és molt més simple que la que utilit-
zen els fabricants d’automobils, cal simplificar-la i connectar les activitats,
reforcar la col-laboraci6 dels diferents participants, forcar els limits per
obtenir resultats més inspiradors, i assegurar la participaci6 de dissenya-
dors amb habilitats d’investigacié, creacié de prototips i facilitacié. Els
casos d’aquesta avaluacié han demostrat que els prototips i els videos s6n
fonamentals per compartir el concepte visionari amb els representants
de 'empresa i encara més importants per donar forma i detall als serveis
ficticis de forma tangible. Sembla que explorar i comunicar el futur formi
part d’'un continuum en que els dissenyadors creen els conceptes visionaris
iels plasmen creant prototips i videos.

Pel que fa als beneficis i les limitacions d’aquesta técnica de previsio
estratégica basada en el disseny, és important contextualitzar als lectors
sobre les técniques de previsié basades en la gestié. Segons els representants
de 'empresa, Solutions Group ha aplicat escenaris, amb eines com I'ana-
lisi SWOT i Business Model Canvas, per preveure un conjunt d’escenaris
futurs per al 2022. Aquests escenaris, que la junta directiva i un assessor
extern actualitzen cada any, inclouen un full de ruta amb unes quantes
idees de negoci noves per al futur proper i especulatiu. Encara que els re-
presentants de 'empresa consideren que aquesta practica és ttil, es tracta
d’una activitat limitada estrictament als directius i és dificil compartir-ne
els resultats amb altres treballadors i agents externs. El director general
considera que aquest exercici de concepci6 del futur és com “una terapia
de parella per als dos directius, perque podem parlar lliurement sobre les
idees de futur que tenim”. També afirma que “és complicat concretar tots
aquests escenaris, aplicar-los a la realitat, i també és dificil comunicar-los
als altres; per aixo, com que costa tant executar-los i supervisar-los, gairebé
sempre acaben arxivats”.

Aquesta avaluacié va determinar que, a diferéncia de les técniques
de previsi6 estratégica basades en la gestié i altres tecniques de previsié
estratégica basades en el disseny, DIVE presenta quatre grans beneficis:
> DIVE facilita 'exploracié del context, dels usuarisi el negoci actuals i futurs

aplicant elements visuals i analogies. Les plantilles i els fulls de

treball de pIvE presenten records visuals de 'exploracié del futur.

Amb I'ajuda d’eines, els dissenyadors plantegen aquesta explora-

ci6 dels futurs com un exercici de sintesi visual. Aquests elements

visuals aporten claredat i coheréncia quan es documenta la se-

qliencia d’activitats i es notifiquen les idees; és facil retrocedir i

comprovar que s’ha seguit sempre el mateix procés. L’analogia de

DIVE acompanya 'empresa a explorar facilment el futur. ’analogia

del busseig guia i ajuda els dissenyadors i les empreses quan han

de fer front a la complexitat de comprendre la situaci6 actual de
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la companyia i preveure el futur del negoci. Aixi doncs, sembla
que utilitzar una analogia ajuda els dissenyadors en el procés de
comprendre de quina manera l'organitzacié planteja 'exploraci6,
compila els factors del context per crear una imatge del futur i
analitza en quina mesura les implicacions d’aquesta imatge del
futur poden definir les decisions del present. Les activitats finals
haurien d’encaixar amb I'analogia de busseig en aigiies profundes
per assegurar la coheréncia amb tota la técnica. Per sobre de tot,
l'analogia serveix per afrontar temes complexos a través de con-
verses. Un exemple d’aix0 podrien ser els punts débils de 'empresa
iels dilemes étics que se li presenten en la seva trajectoria. Més que
ajudar senzillament a comunicar troballes, les analogies sén ttils
per comprendre alguns fenomens i actuen com a eina d’investigacio
d’aquestes exploracions basades en el disseny.

> DIVE permet visualitzar i compartir els futurs alternatius creant prototips
ivideos. Tenint en compte que un dels aspectes més valuosos quan
es construeixen imatges del futur és el poder d’inspirar converses,
aquest poder es reforca quan les imatges esmentades sén tangibles.
Amb aquestes imatges tangibles del futur, les converses podrien
comencar amb una referéncia més especifica i podrien incloure una
gran varietat d’actors. Disposar d’una referéncia més especifica
podria aclarir la conversa. Mentre que en la técnica de previsio
estrategica basada en la gesti6 el debat gira al voltant d’un text
—ambigu-, que implica diferents interpretacions, en una explora-
ci6 basada en el disseny la conversa comenca amb un concepte
visionari, que implica un grau més baix d’incertesa i, per tant,
aguditza el debat. A més, augmentar l'espectre de participants
del debat enriqueix la reflexié amb un nombre més gran de punts
de vista (diverses persones de l'organitzacié parlen sobre el seu
futur) i augmenta la socialitzacié d’aquesta exploracié. D’aquesta
manera permeten que més persones s’hi impliquin i, per tant, esti-
guin alineades amb el procés de canvi de 'empresa. Els fabricants
d’automobils utilitzen prototips de mida real i videos al final de
l’exploracié per comunicar la interaccié entre usuaris i els concept
cars en contextos futurs. pIve, en canvi, utilitza videos senzills com
a part de 'exploracié per crear, ampliar i compartir idees, i també
per produir-ne de noves durant el debat que genera.

> DIVE genera recomanacions concretes i valuoses per a l'estrategia i la
tactica de 'empresa, unes recomanacions que es poden aplicar ra-
pidament i oportuna. Durant tota aquesta exploracio, els dissenya-
dors poden determinar les oportunitats i els riscos quan preveuen
el futur i generar idees sobre productes o serveis per fer front als
principals desafiaments de les PIME. A continuaci6 se citen alguns
exemples de recomanacions per al futur especulatiu i el mén tal com
ésrelacionats amb els conceptes visionaris de Solutions Group. El
concepte visionari L'experiencia real recomana que els productes
de Solutions Group es reconciliin amb els valors de 'empresa, “pas-
sant de material publicitari que fomenta el consumisme desbocat
a material que ajudi els consumidors a comprar el que necessiten”
(Full de treball 13). Els dissenyadors van suggerir que, ara mateix,
Pempresa hauria d’afegir pantalles al material publicitari perqué
els compradors poguessin veure experts comparant uns quants
productes i, aixi, poguessin prendre una decisié més fonamenta-
da. Amb La caixa d’experiéncies els dissenyadors van arribar a la
conclusi6 que Solutions Group havia de crear material publicitari
que permetés que els compradors s’'emprovessin els productes fisi-
cament en unes condicions minimes de context real, com araI'is de
llums especialitzats per a la venda d’ulleres de sol. Segons la seva
opinié, d’aquesta manera els usuaris poden comprar els productes
adequats a les seves necessitats. Els dissenyadors van recomanar
que 'empresa fes ara mateix activitats de previsio estratégica sobre
temes relacionats amb la realitat virtual i els simuladors.

> DIVE ensenya a les PIME el valor estrategic del disseny. Gracies a aquests
casos els representants de 'empresa van veure que un equip de
disseny extern aporta una mirada fresca al futur de la PIME. En
linia amb les troballes del nostre estudi anterior sobre concept cars,
aquest estudi mostra la importancia d’incloure dissenyadors “no
contaminats” que aportin una perspectiva nova i ajudin a trobar
futurs per descobrir. Tanmateix, durant la primera part de I'ex-
ploracié és fonamental donar-los espai perqué coneguin prou la
filosofia de 'empresa i el seu context de negoci. Aixd també esta
relacionat amb el suggeriment dels participants de col-laborar més
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al llarg de tota 'exploracié. Ens va permetre observar que aquest

treball compartit era de gran valor per transmetre coneixement

entre els participants: els dissenyadors adquirien coneixements
sobre I'empresa i el domini en qué treballa, i els representants de

I'empresa, sobre disseny i previsi6 estratégica. A més, sembla que

ajuda a generar millors resultats.

Tanmateix, hi ha dos desafiaments per als quals DIVE encara no esta
preparat, de manera que els dissenyadors haurien de conéixer les seves
limitacions:

» Encara que pIVE pot guiar una empresa familiar com Solutions Group, que
quan pensa en el futur té un compromis explicit amb les families
de 'empresa, aquest tipus d’empreses poden patir miopia en la
presa de decisions. DIVE encara no disposa d’una estratégia per
fer front a les restriccions que determinen la visié del futur de les
PIME, associades a 'ambicié de predictibilitat tecnica que duu ala
impossibilitat de fer apostes de futur més arriscades. Aix{ doncs, i
de moment, DIVE només va dur a idees per fer front a desafiaments
allargicurt termini, els seus cronogramesiels aliats i les aliances
potencials encara per desenvolupar.

» No és sorprenent que DIVE també ajudés a distingir incerteses. Els parti-
cipants van utilitzar els valors de 'empresa per prendre decisions
per mitja de les activitats: des de definir el domini fins a seleccionar
recomanacions. També van incloure els valors de 'empresa en els
ginys futuristes i van prendre decisions sobre futurs desitjables,
fent front a temes sensibles sobre el grau de preferibilitat d'un futur
en comparacié amb un altre. Per als dissenyadors, les converses en
que van sorgir aquests temes van ser les més dificils. Tot i que els
ginys sén valuosos per contextualitzar el debat sobre el futur, els
dissenyadors necessiten capacitats robustes per facilitar aquestes
converses sensibles o un suport constant d’altres professionals en
la mateéria.

6
CONCLUSIO

Aquest article estudia pIvE, una técnica de previsio estratégica basada en
el disseny, per validar-la i millorar-la, centrant-se en el valor educatiu que
té per als participants.

Al ser una avaluaci6 inicial, en el marc d’una investigacié més llarga,
la primera versié de la tecnica es va utilitzar en dos casos amb dissenyadors
novells i directius d’'una empresa mitjana amb coneixements de disseny,
per crear i compartir conceptes visionaris i, d’aquesta manera, explorar
un futur especulatiu. Tots dos casos van demostrar que DIVE proporciona
prou recursos (participants, eines i temps) per crear i compartir conceptes
visionaris amb una PIME. Tanmateix, aquesta técnica hauria d’incloure
algunes modificacions, tal com s’ha dit anteriorment.

Aquests casos van demostrar que vam aconseguir transformar les
troballes que vam obtenir gracies a 'exclusiu mode que tenen les empreses
d’aplicar els conceptes visionaris per preveure el futur en una técnica per
a les PIME. Les dues avaluacions s6n la prova que aquesta técnica és ttil
per ajudar les PIME a crear i compartir conceptes de visio i, pel que fa al
seu domini, a rebre alguns dels beneficis del disseny per explorar el futur.
Gracies a aquests casos vam comprendre que DIVE, i altres técniques de
previsié estratégica basada en el disseny, treballa amb elements visuals que
permeten que els dissenyadors estudiin millor el futur i facin prototips i nar-
ratives per crear criticament i comunicar visions concretes i tangibles del
futur que podrien arribar a un public més ampli. DIVE, a diferéncia d’altres
tecniques de previsio estratégica basades en el disseny, utilitza elements
visuals com a part d’una analogia per estructurar el procés i millorar la
difusi6 dels resultats de cada activitat i per fer senzills i econdomics prototips
i videos que permetin interactuar amb persones diferents en I'intent de
reforcar les capacitats d’innovacié6 de les PIME.

En vista de les limitacions d’aquesta avaluacié, caldria fer més
estudis per explorar 1'iis de DIVE per part de dissenyadors experts d’algunes
PIME que no disposin de capacitats de disseny a 'empresa, amb la possi-
bilitat d’ampliar el limitat abast d’aquest estudi.

A més dels valors d’aquesta técnica, aquests casos ens han aportat
dues idees extra que cal continuar explorant. En primer lloc, sembla que
quan es creen prototips del futur la linia divisoria entre explorar i comu-
nicar és borrosa. En segon lloc, encara que en aquests casos 'empresa se
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centra només en els productes, tots els conceptes visionaris eren serveis
que incloien alguns productes. Es pot considerar com a part de la macro-
tendéencia de prestacié de serveis cap a la qual es dirigeixen els fabricants.
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Fig. 1. El director general de Daimler AG presenta el prototip de I'F 015 Luxury in Moti-
on alaFira d'Electronica de Consum 2015 de Las Vegas. Imatge: Merce-
des-Benz Cars Research and Development Communications Centre 2015.

Fig. 2. Representacié de DIVE (Mejia Sarmiento et al. 2017).

Fig. 3. Esquema de creacié i avaluacié de DIVE.

Fig. 4. Plantilles i fullet per a DIVE 0.1. Tot el conjunt esta disponible online?.

Fig. 5. Métodes d'investigacié. La linia discontinua representa els métodes d'investiga-
ci6 que proporcionen dades basicament quantitatives, i la linia continua,
dades qualitatives.

Fig. 6. ll-lustracié de L'experiéncia real.

Fig. 7. l-lustracié de La caixa d'experiéncies.

Fig. 8. Prototips de Tienda tastes.

Taula 1. Resum dels dos casos

Taula 2. Criteris definits préviament per dos dels experts i el primer autor per avaluar
elresultat.

Criteris: definicié aplicable a tots els resultats: dominii horitzons tempo-
rals, visio, concepte visionari, prototip i video, i recomanacions.
Plausible: el resultat ha de ser un giny que sembli possible o real en un
context futur.

Rellevant: ha de mostrar clarament la direccié que pren I'empresa per al
futur, que coincidira amb els seus objectius estratégics i estara en linia
amb les persones implicades.

Inspirador: ha d'obrir noves oportunitats per al'empresa a diversos nivells,
no només en |I'ambit de desenvolupament de nous productes.

D’escala humana: ha de tenir en compte les persones en la seva definicid.

Taula 3. Avaluacié dels dos casos
Activitats: Resultats:

1. Comprendre el present a.Dominii horitzd temporal
2. Plantejar el futur b. Definicié de la visié
3.Explorar el futur c. Concepte visionari

4. Comunicar el futur d. Prototip i video

5. Revisar el futur e.Recomanacions
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RESUMEN

Las empresas llevan tiempo sirviéndose del disefio para crear prototipos
de artefactos de ficcién que les ayuden a anticipar el futuro. Estas técnicas
utilizan el disefio para explorar futuros especulativos y, asf, traducir ideas
abstractas en objetos concretos e incluir la experiencia y la dimensién hu-
manas en las técnicas de futuros. Las técnicas de prospectiva estratégica
basadas en el disefno aplican actividades de creacién —-como la sintesis
visual, los prototipos y la narrativa- y generan artefactos experimentales
y experienciales que brindan imagenes concretas, practicas y especificas
de los futuros. Un ejemplo de estas técnicas son los concept cars, practica ya
tradicional en la industria del automévil, que facilita la creacion y difusion
de ideas de futuro.

Mientras que las grandes corporaciones utilizan estas técnicas de
prospectiva estratégica basadas en el disefio como eje de innovacion, las
pequeiias y medianas empresas, que son la columna vertebral de la sociedad
y de la economia global, se han visto privadas de este tipo de exploraciones
porque requieren de ingentes recursos.

Para ayudar a estas empresas, creamos DIVE (disefio, innovacion,
visién y exploracién) a partir de técnicas de prospectiva estratégica basadas
en el disefio, creadas por corporaciones pero adaptadas a la escala y las
necesidades de estos pequenos actores. DIVE ayuda a disenadores exter-
nos y a representantes de la empresa a crear y compartir artefactos para
anticipar el futuro de su empresa. Esta técnica hace uso de una analogfa
en la que se invita a sus usuarios a “romper la superficie” del mundo tal
como es Y, a través de esa fisura, “sumergirse en las profundidades” de los
futuros especulativos, para volver posteriormente a la realidad. Ademas de
zambullirse en la ficcién, los participantes identifican tendencias, generan
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ideas sobre el futuro y crean el prototipo de un artefacto que se utilizara
paraincitar a la gente a hablar sobre el futuro y el presente de la empresa.
Este artefacto, el concepto visionario, incluye ideas sobre el futuro producto
o servicio, el contexto y el negocio en si.

Este estudio pretende evaluar la idoneidad de pive como técnica
de prospectiva estratégica basada en el disefio y se centra en los beneficios
y las limitaciones de su aplicacién. Incluye dos casos en los que se exploré
el futuro de la experiencia de compra para Solutions Group, una mediana
empresa colombiana que desarrolla y produce material promocional para
empresas de bienes de consumo como Procter & Gamble. En ambos casos
los participantes emplearon las actividades de DIVE para crear y compartir
un concepto visionario. Una vez finalizados los casos, tres expertos en
innovacién externos validaron los resultados de pIVE.

DIVE ha demostrado que puede ayudar eficazmente a los disefiadores
a proponer visiones del futuro, a crear historias y prototipos de conceptos
visionarios, y a hacer recomendaciones para distintos horizontes tem-
porales; los participantes, por su parte, también han aprendido el valor
estratégico del diseno.

1
INTRODUCCION

“Miren, aqui no tenemos futuro”, nos dijo un empresario durante un taller
que organizamos para ayudar a pequefias empresas de Palmira, una ciu-
dad de Colombia socialmente vulnerable. Aquel comentario inesperado
demuestra que anticipar el futuro es dificil, especialmente para pequenios
actores en contextos restrictivos.

Las pequenas y medianas empresas (PYME) son la columna ver-
tebral de la sociedad y de la economia global, pues emplean a dos tercios
de la poblacién mundial (United Nations Environment Programmeme
2003; Konsti-Laakso et al. 2012). Un ejemplo de esto es Colombia, pais en
el que estas empresas representan la gran mayoria del sector productivo
y son un motor fundamental del crecimiento social y econémico (Oficina
de Estudios Econémicos 2017). Segun la legislacién colombiana (Ley 905
de 2004), las PYME son empresas con menos de 200 empleados y con ac-
tivos totales no superiores a 6,15 millones de euros. Su reducido tamaino,
considerado una ventaja competitiva, favorece una gestién “basada en la
intuicién, las emociones y la voluntad de triunfar” (De Lille 2014) en la que
los trabajadores pueden acceder facilmente a los 6rganos decisorios, con
estrechas relaciones entre los colaboradores y con los usuarios (Augustine,
Bhasi y Madhu 2012).

Aunque las PYME son fundamentales para el desarrollo social y
econémico y disponen del potencial para innovar con facilidad gracias a sus
procesos de toma de decisiones, estan limitadas por las restricciones del
mundo tal como es (Lederman et al. 2013) y, por consiguiente, no exploran
las oportunidades del futuro.

En contraste, las grandes corporaciones tienen varias maneras de
explorar las oportunidades de futuro, denominadas técnicas de prospectiva
estratégica. Estas técnicas recopilan informacién del contexto exterior,
la interpretan y generan un espectro de iméagenes alternativas del futuro
(Voros 2007) que son fundamentales para anticipar el cambio y, de ese
modo, impulsar la innovacién. Dichas imégenes del futuro revelan opor-
tunidades que pueden servir para tomar decisiones en el mundo tal como
es, generando ideas de bienes y procesos, comunicando dichas decisiones e
ideas a otros y aprendiendo de sus experiencias (Mannermaa 1986; Coates
2003; Rohrbeck y Schwarz 2013).

Segin Mejia Sarmiento (2018), dichas exploraciones del futuro se
pueden abordar desde dos dngulos distintos: con técnicas de prospectiva
estratégica basadas en la gestién y con técnicas de prospectiva estratégica
basadas en el disefio.

Las técnicas basadas en la gestién siguen un proceso de toma de
decisiones que es principalmente verbal, basado en hechos recopilados
con herramientas estratégicas cuantitativas y cualitativas. Estas técnicas
generan resultados que solo estdn disponibles para los altos directivos y
que, usualmente, se presentan en forma de hojas de ruta de alto nivel, o
de escenarios o informes, sin ninguna dimensién humana. Un ejemplo de
técnicas de prospectiva estratégica basada en la gestién son los escenarios
(scenario thinking), una combinacién de varias herramientas de anélisis
estratégico que permite estudiar los futuros especulativos y crear planes
flexibles a largo plazo (Wright y Cairns 2011). Su aplicacién da lugar a
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varios escenarios futuros “que describen futuros consistentes y plausibles
para la empresa” (Van Notten 2006) que suelen presentarse en matrices
o diagramas de Venn.

Las técnicas basadas en el disefio se sirven de este para explorar
futuros especulativos (Auger 2012, 34-82) y asf traducir ideas abstractas
en objetos concretos (Cross 1982) e incluir la experiencia y la dimensién
humana en las técnicas de futuros (Candy y Dunagan 2017). Las técnicas
de prospectiva estratégica basadas en el disefio siguen actividades de
creacién —como la sintesis visual, los prototipos y la narrativa- y generan
artefactos experimentales y experienciales (Mejia Sarmiento, Pasman y
Stappers 2016) que brindan imégenes concretas, practicas y especificas de
los futuros. Segtin Sanders y Stappers (2014), las actividades de creacién
van mas alla de la produccién de elementos concretos, construyendo o
transformando significados. En anteriores trabajos de investigacién (Mejia
Sarmiento 2018; Mejfa Sarmiento, Pasman y Stappers 2016; Mejfa Sarmiento
et al. 2017) hemos abordado técnicas de prospectiva basadas en el disefio
como el diseno critico, el disefio ficcion y los concept cars. El disefio critico,
desarrollado originalmente por Dunne (2008), es una técnica que genera
debates dentro de la comunidad del arte y el disefio sobre los valores, las
costumbres y las préacticas de una cultura. Utiliza el lenguaje del disefio,
incluidos prototipos bien acabados, para provocar nuevas maneras de
pensar sobre el objeto, su uso y el entorno que lo rodea. El disefio ficcién es
una “técnica de prototipado especifica para facilitar conversaciones sobre
el futuro préoximo” (Bleecker 2009). Mediante actividades informales y
experimentales en las que “los disefiadores pueden crear y plasmar nuevos
posibles futuros” (Grand y Wiedmer 2010), se generan prototipos de arte-
factos corrientes y breves videos de personas interactuando con ellos. Los
prototipos y los videos se utilizan en talleres con clientes u otras personas
para generar debates en los que las ideas emergen (Lindley y Potts 2014).

Otro ejemplo de técnicas de prospectiva estratégica basada en
el disefio, que ya tratamos ampliamente en nuestros estudios anteriores
(Mejia Sarmiento 2018; Mejia Sarmiento, Simonse y Hultink 2015), es la
creacién y difusién de concept cars, practica ya tradicional en la industria del
automovil, que facilita la creacion y difusién de ideas de futuro. Un ejemplo
es el Mercedes-Benz F 015 Luxury in Motion, un concept car de conduccién
auténoma para la Ciudad del Futuro 2030+ (Fig. 1).

Aligual que la industria del automévil, empresas de otros sectores,
como Intel, IKEA y Xerox, también crean prototipos de artefactos ficticios
para explorar el futuro. En este articulo utilizamos el término “conceptos
visionarios” acuiado por Keinonen y Takala (2006) para referirnos a todos
los resultados de estas técnicas de prospectiva estratégica basadas en el
diseno, independientemente de la categoria de producto a la que se apliquen.

Las PYME han quedado rezagadas en la aplicacién de técnicas de
prospectiva estratégica basadas en la gestién (van der Duin 2007), basica-
mente porque estas técnicas son incompatibles con su estilo de gerencia y
su falta de recursos. Mientras que las PYME son eminentemente practicas
y realistas, estas técnicas carecen de cualquier contacto con las situaciones
concretas (Phillips 2013), generan escenarios de alto nivel que no tienen
en cuenta el factor humano (Candy y Dunagan 2017) y solo son ttiles para
altos directivos (Wright y Cairns 2011). Ademas, estas técnicas utilizan
actividades que requieren muchos recursos, mucho tiempo (Coates 2003;
Lyons, Duxbury y Higgins 2006) y conocimientos especializados. En resu-
men, estas técnicas, que se aplican “de arriba hacia abajo”, no alcanzan a
involucrar a todas las personas que podrian participar potencialmente en la
innovacion, lo que dificulta la implementacién y la difusién de nuevas ideas.

Aunque aparentemente las técnicas de prospectiva estratégica
basadas en el disefio se ajustan mejor al estilo gerencial de las PYME, ex-
ploraciones como los concept cars requieren muchos recursos, un generoso
presupuesto, bastante tiempo y un equipo de profesionales del més alto nivel.

Los estudios de Delamarre et al. (2005) y Christofol et al. (2009)
sugieren que las técnicas de prospectiva estratégica basadas en el diseno
“utilizadas en grandes empresas son pertinentes para potenciar [...] la
innovacién en las PYME”. Estos estudios analizaron dos conceptos visio-
narios creados por una empresa mediana del campo de equipos de higiene.
Aunque los resultados en aquellos casos fueron positivos, los estudios no
especifican los procesos y las herramientas que se utilizaron para desa-
rrollar los artefactos.

Para ayudar alas PYME a pensar en el futuro y democratizar este
método de anticipacién, dentro de un estudio cuatrienal (Mejia Sarmiento
2018; Mejia Sarmiento, Pasman y Stappers 2016), revisamos cémo se uti-
lizan en la practica las técnicas de prospectiva estratégica basadas en el
diseno (diseno critico, disefio ficcion y concept cars) y sistematizamos los
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resultados en DIVE, acrénimo de disefio, innovacion, visiéon y exploracion. Esta
técnica, que utiliza prototipos y videos para fomentar debates sobre futuros
alternativos, se centra en el valor que tienen los aspectos éticos en el disefio
critico, la simplicidad que tienen los prototipos y videos de disefo ficcion, y
el detallado conjunto de actividades de creacién y difusién de los concept cars
(Mejia Sarmiento 2018). Sin embargo, pIVE se distancia de dichas practicas
teniendo en cuenta las caracteristicas de las PYME. Estas empresas estan
bastante alejadas del disefio critico por el talante académico de este y su uso
limitado a comunidades nicho y, porque, por otra parte, no pueden permitirse
el costo de los prototipos y videos de alta definicién propios de los concept cars,
ni de desarrollar la complejidad de sus procesos. Asi pues, hemos adaptado
el uso de conceptos visionarios a la escala y la idiosincrasia de las PYME.

El presente estudio pretende evaluar la idoneidad de pive como
técnica de prospectiva estratégica basada en el disefio y se centra en los
beneficios y las limitaciones de su aplicacién. En este articulo 1) se introduce
la técnica, 2) se presentan los casos de estudio para 3) evaluar, y 4) se hace
el analisis de resultados e implicaciones practicas.

2
DIVE: DISENO, INNOVACION,
VISION Y EXPLORACION

DIVE es una técnica de prospectiva estratégica basada en el disefio que ayuda
a disefiadores externos y a representantes de la empresa a crear y difundir
conceptos visionarios para anticipar los futuros alternativos de las PYME
que les permitan potenciar sus capacidades de innovacién (Mejia Sarmiento
et al. 2017). Esta técnica hace uso de una analogia en la que se invita a sus
usuarios a “romper la superficie” del mundo tal como es y, a través de esa
fisura, “sumergirse en las profundidades” de los futuros especulativos,
para volver posteriormente a la realidad. Ademas de esta zambullida en la
ficeidn, los participantes identifican tendencias, generan ideas sobre el futuro
y crean el prototipo de un artefacto que mas tarde utilizan para incitar a
la gente a hablar sobre el futuro de la empresa. Este artefacto, el concepto
visionario, incluye ideas sobre el futuro producto o servicio, el contexto y el
negocio (Mejia Sarmiento, Simonse y Hultink 2015). El proceso de pIvE esta
formado por una secuencia de cinco actividades (Fig. 2).

2.1. Comprender el presente

Utilizando el PES estratégico (Mejia Sarmiento y Parra 2014) con
los representantes de la empresa, los disefiadores visualizan la empresa
como un pez dividido en cuatro partes: la cabeza describe el conocimiento
de la empresa; la cola corresponde a los usuarios, que son el timén que dirige
la empresa; el lomo muestra la infraestructura de la empresa; y el vientre
contiene los productos y servicios. Como resultado, los participantes esta-
blecen el dominio de la investigaciéon -una zona que delimita la exploraciéon
del contexto y los factores que hay que tener en cuenta- y un horizonte
temporal -un intervalo de tiempo que va del mundo tal como es hasta el
futuro especulativo.

2.2. Aproximarse al futuro

Mediante un estudio teérico y un trabajo de campo los participantes
recopilan factores del contexto, tales como observaciones, pensamientos,
teorias, creencias o supuestos, acerca de los fendmenos del mundo con
los que confeccionan la definicion de una visién. La vision consiste en una
descripcién de lo que los disefiadores pretenden ofrecer a las personas
que pudiesen ubicarse en el dominio que se ha determinado, incluida una
definicion de las cualidades de la interaccion con -y entre- estas personas
a partir de la visién construida. ( Hekket y van Dijk 2011).

2.3. Explorar el futuro

Una vez definida la visién, los disefiadores hacen varios prototipos:
bocetos, diagramas y maquetas que, como ya apuntaron Sanders y Stappers
(2014), sirven para imaginar, experimentar, probar, seleccionar, transformar,
desarrollar y completar las primeras ideas. Para cuando terminen la activi-
dad tendran un conjunto de informacién que describe el concepto visionario:
un producto, un servicio, o un sistema producto-servicio.

2.4. Comunicar el futuro
Los disefiadores preparan un prototipo de baja resolucién y crean
elementos visuales y una narrativa, para comunicar el concepto visionario.
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Los dos ultimos elementos refuerzan el prototipo, ya que sitdan el concepto
visionario en una imagen del futuro junto con la gente, el contexto y sus
relaciones.

2.5. Revisar el futuro

Los disenadores facilitan el debate con los representantes de la
empresa y otras personas implicadas para trazar el futuro de la empresa.
Utilizan el concepto visionario para ayudar a los participantes a expresar
sus pensamientos, sus sentimientos y sus ideas sobre el futuro de la em-
presa. A lo largo del debate los disenadores dibujan una hoja de ruta con
recomendaciones estratégicas para el futuro préximo y el futuro especu-
lativo de la PYME.

3
CASOS DE ESTUDIO

DIVE se creé dentro de un estudio cuatrienal con ocho casos de estudio con
PYME (Fig. 3).

La primera version de la técnica se cre6 con los dos primeros casos
y se evalud y se mejoré con los seis siguientes. Planificamos una serie de
modificaciones en los casos para encontrar las condiciones que permitieran
aplicar DIVE con mayor eficiencia y, de ese modo, determinar los beneficios
y las limitaciones de dicha practica teniendo en cuenta las caracteristicas
de una PYME en concreto. A lo largo de los casos cambiaron los partici-
pantes, las herramientas y la duracion, pero las actividades y los tipos de
resultados no variaron. En cuanto a los participantes, la Evaluacion 1 incluy6
disefiadores no profesionales y una PYME con conocimientos de disefio,
mientras que en la Evaluacién 3 participaron disefiadores expertos y varias
PYME sin experiencia en el uso del diseno. Con esta mezcla de diseniadores
y PYME evaluamos la técnica en varios escenarios: al principio, con poca
resistencia al uso de la técnica, y al final, con condiciones mas criticas.
El desarrollo y las tres evaluaciones dieron lugar a pive 1.0, que se utiliza
actualmente en &mbito empresarial.

El presente estudio aborda los dos casos de la Evaluacion 1, que
pretenden mejorar la primera versién de pive y descubrir el valor pedagé-
gico para ambos tipos de participantes: una PYME con experiencia en el
uso del diseno y disefiadores en formacion.

En los dos casos (Tabla 1) se exploré el futuro de la experiencia
de compra para Solutions Group, una mediana empresa colombiana que
desarrolla y produce material promocional para empresas de bienes de
consumo como Procter & Gamble. Ya habiamos trabajado anteriormente con
Solutions Group, y eso nos aseguraba que habiamos elegido a una empresa
con experiencia y conocimientos trabajando con disefio y diseniadores. La
empresa tiene quince disefiadores de planta que se encargan del material
de publicidad, pero tiene la intencién de utilizar el disefio estratégico para
innovar en otras areas. Entre los representantes de la empresa habia dos
directivos que, adema4s, son sus fundadores y propietarios. Ambos tienen
mas de veinte anos de experiencia en el negocio del material de publicidad.
El otro representante de la empresa es un gerente que entré en la empresa
hace ocho afios. De sus perfiles se deduce que conocen bien la evolucion de la
empresa y que tienen suficiente influencia para definir su futuro. Al ser los
duenos del problema (problem owners), contribuian con sus conocimientos y
su experiencia del negocio, encontrando provechosa la construccién de una
imagen del futuro y de la hoja de ruta con recomendaciones estratégicas.

También seleccionamos a diseniadores de la Facultad de Ingenie-
ria de Disefio Industrial de la Universidad Tecnolégica de Delft porque
estaban disponibles para formar parte de nuestro estudio. En el primer
caso, participaron seis estudiantes universitarios de segundo semestre
de diseno. Todos decidieron matricularse en el programmea honorifico de
especializacion para estudiantes con notas por encima de la media. Cuatro
estudiantes de segundo afio del méster en disefio participaron en el segundo
caso. Se trata de estudiantes que cursan un méster combinado que incluye
un trabajo colaborativo. Al ser los responsables del proceso, los disefiadores
siguieron la técnica y aplicaron las herramientas en el momento adecuado.

Por otra parte, invitamos a tres expertos externos en innovacién
que elegimos por su experiencia en el campo de la innovacién basada en
el disefio. Los tres eran disefiadores profesionales con una media de diez
afios de experiencia. Uno de ellos tenfa un doctorado y los otros dos, un
master. Dos de ellos trabajaban en un estudio de disefio de los Paises Bajos
y también eran docentes universitarios de disefio. El otro trabajaba como
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disefiador auténomo. Pedimos a los expertos que evaluaran y analizaran
los resultados y el impacto que tenian en la empresa.

En ambos casos los participantes siguieron las actividades de pive
para crear y difundir un concepto visionario de conformidad con pIvE 0.1.
Una vez finalizados los casos, tres expertos en innovacién externos vali-
daron los resultados de pive. Para ajustar las condiciones de la técnica, se
cambiaron la duracién y la ubicacion de los casos y el nivel de colaboracién
entre participantes.

Las herramientas de pive 0.1 (Fig. 4) son dos plantillas y varias hojas
de trabajo para anotar las actividades y sus resultados, un cuadernillo con
informacién sobre los conceptos visionarios, un resumen de la técnica y un
conjunto de instrucciones para las actividades de pIVE.

La duracién de los casos pasé de diez a catorce semanas. En el
Caso 1, los representantes de la empresa estuvieron en las instalaciones
de la empresa, en Colombia, y los disefiadores, en la universidad, en los
Paises Bajos; en el Caso 2, los disefiadores se desplazaron a Colombia para
trabajar en la empresa. De ese modo se logré una colaboracién constante
entre los participantes.

Se utilizaron métodos mixtos, tal como los define Creswell (2009),
para identificar lo que dicen, hacen y construyen los participantes al crear
y difundir sus conceptos visionarios (Fig. 5). Para mejorar DIVE entregamos
un cuestionario a los disefiadores e hicimos entrevistas con los participantes.
Para descubrir los beneficios y las limitaciones de sus aplicaciones, recurrimos
arepresentantes de la empresa y evaluaciones de expertos. También utiliza-
mos notas de campo de nuestras propias observaciones durante las sesiones.

Cuestionarios para disefiadores

Al finalizar cada caso enviamos a los disefiadores un cuestionario
en linea en inglés que inclufa las instrucciones y una seccién por actividad
—que contenia el objetivo de la actividad, una breve descripcién y una media
de nueve preguntas. Las preguntas del cuestionario utilizaban los cinco
niveles de puntuacién de la escala de Likert que sugiere Mosley (2013)
para medir la efectividad, la eficacia y la satisfaccién. Para determinar la
efectividad, las preguntas valoraban si los disefiadores lograban terminar
las actividades y si dichas actividades se comprendian facilmente y era
facil ejecutarlas. Las preguntas relacionadas con la eficiencia permitian
decidir si las herramientas, el tiempo y la ubicacién de los que disponian
eran suficientes y adecuados. El cuestionario también planteaba preguntas
para saber si los disefiadores se sentian satisfechos aplicando pIve. Los
disenadores tardaron unos treinta minutos en diligenciar el cuestionario.

Entrevistas con los participantes

Al finalizar cada caso el autor entrevistaba —en inglés y presen-
cialmente- a un disefiador durante aproximadamente quince minutos. El
autor también entrevistaba a los representantes de la empresa antes de
los casos, inmediatamente después de los casos y nueve meses después de
las sesiones. Dichas entrevistas, que solian durar treinta y cinco minutos,
eran en espaiol y presenciales. Tal como sugerian Bleich y Pekkanen (2013),
durante las entrevistas el autor tomaba notas y grababa el audio, que pos-
teriormente transcribia. A continuacion, segin lo indicado por Sanders y
Stappers (2012), se seleccionaban, describian, codificaban y agrupaban las
transcripciones, y se comparaban los grupos.

Esta combinacién de informacién cuantitativa y cualitativa era
utilizada para asegurarnos de que los disefiadores identificaran y poste-
riormente explicaran los aspectos mas criticos de las actividades.

Entrevistas y cuestionario para los expertos en innovacion externos

Mientras que los métodos de investigacién que se aplicaban a los
participantes mostraban un punto de vista interno de los casos, los exper-
tos aportaban una opinién externa informada. Esta perspectiva ayuda a
evaluar los resultados de la técnica desde un punto de vista més objetivo.
Las entrevistas hechas por el autor —-en inglés y presencialmente- duraban
entre cuarenta y cinco y sesenta minutos.

Las entrevistas se hacian por separado a cada experto en una sala
de cuyas paredes colgaban las plantillas y las hojas de trabajo, que mos-
traban los resultados del ejercicio. Los expertos veian dichos resultados
y los videos de los conceptos visionarios y contestaban el cuestionario. Se
inclufan el objetivo de la actividad, el resultado esperado y cuatro preguntas,
una por criterio (Tabla 2).

Utilizamos la misma escala de puntuacién y el mismo analisis
cuantitativo que en el cuestionario para disenadores.

J.R.MEJIAETAL.

Observaciones

En ambos casos, el autor observé cémo interactuaban los partici-
pantes utilizando las herramientas y siguiendo las actividades de pive para
generar y difundir los resultados. Recopilamos las observaciones en una
libreta y mediante imagenes y videos. En ambos casos, el autor asumié el
papel de “observador como participante” (Sauro 2011) que colaboraba con
los participantes activamente, facilitando las actividades al tiempo que
las observaba. Analizamos las notas, fotos y videos del autor siguiendo el
método sugerido por Sanders y Stappers (2012). Empezamos seleccionando
y agrupando las anotaciones relevantes. A continuacién, describimos, co-
dificamos y comparamos los grupos. En el Anexo, que se puede encontrar
en lineal, se detallan todos los cuestionarios y los datos.

4
RESULTADOS

Este apartado presenta los resultados de los casos y los resultados de la
evaluacion de DIVE.

4.1. Resultados de los casos

4.1.1. Caso I: Conceptos visionarios La experiencia real y La caja de experiencias

Ambos grupos se centraron en una experiencia de compra en 2022 que
fuera mas consciente y que tuviera en cuenta aspectos medioam-
bientales y sociales en un contexto en el que “los grandes centros
comerciales desapareceran porque la mayoria de compras seran
en linea” (Hoja de trabajo 3). En opiniéon de ambos grupos, este
dominio est4 intimamente relacionado con los valores medioam-
bientales y sociales de la empresa, lo que les llev6 a una visién en la
que “las personas combinan plataformas en linea para informarse
previamente y plataformas fuera de linea para probar los produc-
tos” (Hoja de trabajo 6). Basdndose en esta vision, los disefiadores
crearon dos conceptos visionarios complementarios que permiten
a los usuarios probar fisicamente los productos. Se puede ver, en
linea, el video de estos conceptos visionarios?.

La experiencia real

“La experiencia real” es un evento organizado por Solutions Group, que alien-
ta alos usuarios a tomar decisiones fundamentadas de compra, en
lugar de inducirlos a comprar ciertos productos. Para comunicar
este concepto visionario, los disefiadores realizaron un video en
el que un usuario llamado Timo participa en “La experiencia real”
para aprender sobre cuchillos desde su propia experiencia, pro-
bando diferentes cuchillos y hablando con expertosy productores,
recibiendo informacién de primera mano.

La caja de experiencias

En esta tienda futurista una marca puede ofrecer una experiencia interac-
tiva e inmersiva en la que los usuarios pueden explorar y descubrir
productos de manera divertida. El video muestra un usuario que
va a una tienda a buscar gafas de sol. Una vendedora le ofrece La
caja de experiencias, donde puede probarse las gafas de sol en una
playa virtual y tomar una mejor decisién.

4.1.2.Caso 2: Concepto visionario Inventienda

Siguiendo el PES estratégico, los diseniadores dibujaron Solution Group
como “un pez con la cabeza grande que, a pesar de tener unos
ojos grandes, es miope”, es decir, una empresa con una curiosi-
dad evidente pero sin una direccién estratégica clara. También
sefialaron que “tiene un lomo musculoso, un vientre pequefio y una
cola minudscula”, lo que representa sus amplias instalaciones, su
reducida carteray sus pocos clientes, respectivamente. En opinién
de los disefiadores, “su cuerpo la ha obligado a moverse despacio,
y centrandose solo en las necesidades de sus clientes en lugar de
buscar soluciones innovadoras”. Considerando las pequefias tien-
das de barrio como dominio y el afio 2031 como horizonte temporal,
definieron una visién en la que “Solutions Group quiere ayudar a
los usuarios a tener una experiencia de compra que sea cémoda,
auténtica y social; que estos utilicen los recursos que ofrece la tec-
nologia actual y que estén mejor informados sobre los productos
que compran”. De acuerdo con esta vision, los participantes crea-
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ron el concepto visionario Inventienda 2031°. Es una aplicacion que
ayuda al comerciante y a sus clientes a comunicarse entre ellos
para que la compra sea una experiencia moderna, cémoda y siem-
pre personal. Durante este intercambio de informacién, Solutions
Group puede comprender mejor el comportamiento de los usuarios
finales para, asf, disefiar proactivamente soluciones de disefio para
los comerciantes.

Teniendo en cuenta las recomendaciones capturadas durante la conversa-
cién con los actores implicados, los disefiadores prepararon una
hoja de ruta en la que Inventienda 2031 es el destino, y el mundo tal
como es, el punto de partida. Siguiendo uno de los itinerarios de la
hoja de ruta, que utiliza el material promocional para mejorar la
experiencia de compra, los disenadores desarrollaron un produc-
to minimo viable: Tienda tastes. Se trata de material promocional
que incluye una bicicleta publicitaria con varios contenedores, una
aplicacién para dispositivos méviles y un escaparate para tiendas.
Todos estos elementos hacen publicidad de la tienda y recopilan
informacién sobre sus usuarios (Fig. 8).

4.2. Resultados de la evaluacion de pIve

Considerando los resultados de la evaluacion cualitativa y cuanti-
tativa de DIVE, este apartado presenta las ideas para mejorar esta técnica,
y los beneficios y limitaciones de su aplicacion.

4.2.1. Ideas para mejorar DIVE

La Tabla 3 muestra la evaluacién de las actividades y los resultados de los
dos casos. Las puntuaciones positivas se indican con un signo mas
(+), y las negativas, con un signo menos (-) en gris.

En ambos casos los disefiadores crearon y divulgaron satisfactoriamen-
te los conceptos visionarios con Solutions Group. Reconocieron
que las cuatro primeras actividades -en las que diagnosticaron
la empresa, recopilaron los factores del contexto, crearon el con-
cepto visionario y desarrollaron el prototipo y el video- eran de
utilidad y se podian comprender y seguir con facilidad. El éxito
de estas actividades pudo estar relacionado con el hecho de que
el curriculum de los estudiantes de disefio que formaron parte de
ambos casos, se centraba en la conceptualizacion: definir direc-
ciones estratégicas de disefio para las empresas. Hubo pequenos
problemas en las Actividades 2 y 4 del Caso 1. En la Actividad 2
del Caso 1 dichos problemas probablemente obedecieron a que los
disenadores no pudieron llevar a cabo el trabajo de campo a causa
de su ubicacién. En cambio, en el Caso 2 los disefiadores hicieron
observaciones y entrevistas a usuarios y generaron mas ideas, que
se transformaron en una serie de ejemplos visuales de los factores
del contexto. En el Caso 1 fue dificil realizar la Actividad 4, quizas
por la complejidad de crear prototipos de servicios, lo que implica
un alto nivel de abstraccién. En el Caso 2 no detectamos ninguna
complicacién en la actividad o sus resultados, lo que demostré una
mejora sustancial entre los dos ejercicios. El motivo pudo ser que
los disenadores tenfan més recursos para crear prototipos, o que
tenian mas experiencia en actividades de este tipo.

A los participantes les costé entender dénde estaba el limite entre la Acti-
vidad 3 (Explorar el futuro) y la Actividad 4 (Comunicar el futuro)
porque no se distingue claramente dénde termina la exploraciéon y
dénde empieza la comunicacion. Parece ser que en la practica estas
dos actividades terminan realizandose conjuntamente.

Aunque los disenadores en ambos casos reconocieron la claridad de la
Actividad 5 (Revisar el futuro), tuvieron serios desafios para fa-
cilitar la conversacion final con los representantes de la empresa
y las otras personas implicadas. A lo largo del debate, intentaron
pasar gradualmente del futuro especulativo (el concepto visiona-
rio) al mundo tal como es para generar de manera colaborativa
recomendaciones para esos horizontes temporales. Sin embargo,
la transicién no fue fluida porque los representantes de la empresa
alternaban constantemente entre el presente y el futuro, y eso hizo
que ambas partes perdieran el hilo de la conversacién varias veces.
Eso podria deberse a la perspectiva a corto plazo de los represen-
tantes de la empresa, que tienden a hablar de los problemas para
implementar los conceptos visionarios en lugar de hablar de las
ideas que dichos artefactos suscitan para los distintos horizontes
temporales. En el Caso 1, este problema puede haberse acentuado
por la complejidad de entablar un debate por Internet entre repre-
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sentantes de la empresa de otra cultura y que utilizan un segundo
idioma. En el Caso 2, los disefiadores mantuvieron una conversa-
ci6n més prolongada y comprensible con un puiblico mas amplio,
que inclufa a varios miembros de la empresa y a invitados externos
de los sectores académico y gubernamental. Estos otros actores
implicados en el debate tuvieron una participacién muy activay los
participantes valoraron mucho sus ideas. Aunque también costé
entablar el debate, en este caso los disefiadores aprovecharon la
fecha prevista en la que el director iba a jubilarse para formular
preguntas como: “4Qué desea dejar a su familia y a su socio cuando
se jubile?”. Dichas preguntas facilitaron la percepcién del tiempo e
hicieron que los participantes tuvieran una sensacién de intimidad
en la toma de decisiones, lo que dio lugar a muchas ideas para los
distintos horizontes temporales.

En cuanto a la eficiencia, los disefiadores consideraron que el tiempo asigna-
do a cada actividad era suficiente. También reconocieron el valor de
las herramientas de pIvE 0.1. En su opinidn, las plantillas y el cuader-
nillo, que les ayudaron a “elaborar recomendaciones sobre el futuro
de la empresa”, fueron ttiles y faciles de usar. En ambos casos las
plantillas mostraron su valor como registro visual del proceso.

Si hablamos del nivel de satisfaccién de los disefiadores al aplicar la técnica,
en ambos casos este criterio fue valorado con la maxima puntua-
cién. En ambos casos los datos muestran que los disefiadores que-
daron satisfechos con las tres primeras actividades y con la tltima.
En el Caso 1, Comunicar el futuro produjo menos satisfaccién por-
que los disefiadores no tenian mucha habilidad en hacer videos. Los
representantes de la empresa mostraron su reconocimiento por el
trabajo de los disenadores. Afirmaron que su falta de experiencia
profesional y su origen neerlandés permitian observar el futuro de
la empresa desde una perspectiva diferente: “Siempre esta bien
trabajar con gente joven. Aportan una vision fresca; en este caso,
una impresion nueva y -1o que es méas interesante- internacional”
(Director de innovacién).

En lo que respecta a los resultados, los expertos externos manifestaron
algunas preocupaciones sobre los resultados del Caso 1. En su opi-
nion, los participantes deberian proponer dominios, visiones del
futuro y conceptos visionarios méas arriesgados, que fuercen los
limites de las empresas y que sean significativos para las personas.
Los prototipos y los videos resultantes no fueron ni inspiradores ni
creibles ni coherentes con un contexto de futuro. Ademaés, dichos
expertos no estuvieron de acuerdo con las recomendaciones que
los diseniadores presentaron a la empresa al finalizar el caso. Los
resultados del Caso 2 mostraron una mejora evidente. Los repre-
sentantes de la empresa y los expertos admitieron que los disena-
dores obtuvieron resultados plausibles, relevantes e inspiradores.
Se sintieron especialmente satisfechos con las recomendaciones
que se plasmaron en forma de un producto minimo viable para el
mundo tal como es, que incluia un prototipo y un video.

4.2.2. Beneficios y limitaciones de aplicar DIVE

Para los representantes de la empresa esta exploracion basada en el di-
sefio fue un valioso mecanismo para identificar oportunidades y
amenazas y para indicar una direccién estratégica. El director
de innovacién manifest6 “estar feliz de ver una herramienta que
ayuda a los disefiadores en sus investigaciones y otras actividades,
incluso antes de definir un encargo de diseno”. También, manifes-
taron conjuntamente que esta exploraciéon “podia definirse como
un estudio de lo que el cliente necesitaria dentro de quince afos, y,
por tanto, de cémo deberia prepararse la empresa para lograr este
nivel de satisfaccién de los clientes y un crecimiento en este mer-
cado de futuro”. Ademés, uno de ellos (el director de I+D) afirmé
que la técnica ensefi6 a la empresa a “cémo utilizar un prototipo del
futuro al comienzo de un descubrimiento inicial de la estrategia de
innovacion” para: 1) comprender el contexto, los usuarios y el negocio
actuales y futuros, 2) proponer una vision plasmada en un artefacto, y
3) conectar el futuro con el presente. Los beneficios y las limitaciones
de la técnica se describen en cada uno de estos hallazgos.

Como parte del primer conjunto de hallazgos (comprender -en el presente y
en el futuro- el contexto, los usuarios y el negocio), los participantes
y los expertos quedaron gratamente sorprendidos por la analogia
de la técnica, excepcional en este tipo de exploracion. Segun el di-
rector general, “DIVE utiliza una analogia distinta que ayuda a los
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disenadores a explorar el futuro [...]. Uno siempre piensa que el
futuro esta por delante o por encima de nosotros y que hay que
llegar a él corriendo o volando. En cambio, DIVE propone un futuro
que esta por debajo de nosotros, un mundo submarino imaginario
al que se accede buceando. Ademaés, crea todos los elementos de
ese mundo: la empresa que es un pez, yo que soy un buceador y las
tendencias que son las olas”. Una disefiadora entrevistada también
mostro interés en la analogia y afirmé que le gustaba “el pez [el PES
estratégico], el de la cabeza y la cola, porque puedes visualizar la
informacién sobre la empresa de una forma lidica”. Los expertos
también reconocieron el valor de la analogia como medio para co-
municar los resultados. El Experto 2 afirmé: “A mi, que soy externo
a la organizacidn, el pez me ayuda a comprender cual es el objeto
de esta empresa. [...] Cuando ves un pez de cabeza grande te das
cuenta de que esta organizaciéon es muy innovadora, pero no tiene
flujo de caja porque su vientre es muy pequefo. Y cuando observas
a los demaés peces juntos, te haces una idea exacta de dénde esta
posicionada esta empresa”. Aunque la analogia demuestra su valor
durante las dos primeras actividades, poniendo a los representan-
tes de la empresa en el papel de buzos y a los disefiadores en el de
instructores, e imaginando que las empresas son peces y las ten-
dencias olas, el impacto de estas comparaciones mengué durante
las dltimas actividades. Esto refleja un fracaso del diseno de las
actividades que podria deberse a un problema de coherencia en el
uso del lenguaje. La analogia no se apoya en elementos visuales en
las tres ultimas actividades, ni siquiera se vuelven a mencionar sus
componentes, y eso le hace perder coherencia y, por consiguiente,
reduce su fuerza. Adems4s, ello puede estar relacionado con la falta
de estimulos visuales adecuados durante las ultimas actividades. La
analogia se hizo mas evidente gracias a los elementos visuales de las
dos primeras actividades. Por una parte, estos elementos visuales
incluyen dos plantillas, una con un dibujo de un pez y sus partes, y
otra que muestra olas calmadas o turbulentas, parala primeray la
segunda actividad, respectivamente. Por otra parte, las imagenes
que contienen las hojas de trabajo y el cuadernillo son solo para ilus-
trar, no para comparar elementos ni para construir una analogia.
En cuanto al segundo conjunto de hallazgos (proponer una visién plasmada
en un artefacto), pive dio a los representantes de la empresa una
visién concreta, que se hizo tangible y evocadora a través de proto-
tipos y videos que, segtin manifestaron, serfa de ayuda para abor-
dar dicha visién con los trabajadores, los aliados y los inversores.
En palabras del director de innovacién, “mientras otras técnicas
se centran solo en el &mbito estratégico y generan un conjunto de
recomendaciones para la junta directiva, pIvE actia en el plano
operativo; eso nos ayuda a crear ideas que pueden implementarse
rapidamente”. Sin embargo, consideraron que los equipos se au-
tolimitaron en la exploracién y generaron artefactos que no eran
suficientemente futuristas y, por tanto, eran poco inspiradores. A
ese respecto, el director general declaré que “queremos disenado-
res que vuelen o, como les digo: ‘tendrian que fumarsela verde’. Los
directivos ya se ocuparan del resto, pero ellos son quienes deberian
trazar lalinea y marcar el camino en estos ejercicios estratégicos”.
A lo largo del proceso de proponer una visién y conectar el futuro con el
presente, los participantes y los expertos destacaron cémo surgie-
ron varios temas sensibles que estan intimamente relacionados con
los valores de la empresa, como el consumismo. A ese respecto, el
diseniador estudiante 2 admiti6 “la dificultad de hablar de temas
como el consumismo con una empresa que se dedica a la publici-
dad”. El director de I+D también afirmé que “DIVE crea conceptos
visionarios que apuntan hacia nuevas direcciones, direcciones que
tal vez la empresa habia pasado por alto o que pueden llegar a ser
dolorosas para nosotros, y de ese modo abre nuevas oportunidades
para crear productos e ideas nuevos y para transformar positiva-
mente el negocio”. Los expertos también identificaron algunos de
esos temas sensibles y sefialaron la forma en que los participantes
se aproximaron a ellos o incluso los evitaron, al definir un futuro
preferible. Los expertos mencionaron que a causa de las grandes
diferencias entre los dos paises, si “Inventienda 2031 funciona ahora
mismo en los Paises Bajos, podria hacerlo en Colombia en un futu-
ro”. Con respecto a esto, el Experto 1 se pregunt6: “4Por qué creen
los participantes que la situaciéon actual de Europa es el camino que
deberian seguir en el futuro los paises en vias de desarrollo? (Y por
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qué deberia ser en 2031y no antes?”. Los expertos también echaron
en falta una vision critica del papel de la tecnologia como mediador
de las interacciones futuras previstas por los conceptos visionarios.

5
DEBATE

Este apartado aborda la evaluacién de pive y presenta los beneficios y las
limitaciones de esta técnica de prospectiva estratégica basada en el diseno.

Como muestra la evaluacion, los disefiadores terminaron las activi-
dades de pivE y lograron producir resultados y recomendaciones relevantes
para la empresa. DIVE demostro su eficacia como técnica de prospectiva
estratégica basada en el disefio y los disefiadores se sintieron a gusto
aplicando esta técnica a lo largo de todo el proyecto. Las herramientas y
el tiempo a disposicién de los diseniadores fueron suficientes y adecuados
parallevar a cabo la exploracién. Sin embargo, hacen falta algunos cambios
para mejorar las herramientas. Ademaés, disponer de mas tiempo de trabajo
colaborativo podria estimular el intercambio de conocimientos entre los
participantes. pIvE deberia dar indicaciones mas detalladas para realizar la
primeray la dltima actividad. Ello incluye nuevas plantillas para registrar
las dltimas actividades y el redisefio de varias hojas de trabajo. Para hacer
frente a los problemas de las Actividades 2, 3 y 5, recomendamos llevar a
cabo un trabajo de campo —-observaciones y entrevistas- cuando se recopilan
factores del contexto; trabajar con disefiadores con experiencia en la crea-
cién de prototipos de servicios; y planificar detalladamente cémo facilitar
la discusién final que, idealmente, deberia utilizar preguntas familiares
para los participantes con el objeto de reducir el nivel de abstraccién del
futuro. También es aconsejable unir la Actividad 3 (Explorar el futuro) y
la Actividad 4 (Comunicar el futuro) en razén de que en la creacién de un
prototipo del futuro la linea divisoria entre explorar y comunicar es borrosa.
Por otra parte, y segtin la evaluacién de los expertos, la inspiraciéon (animar
a los representantes de la empresa a buscar nuevas oportunidades para
esta a varios niveles) sigue siendo el criterio que debe mejorarse aun mas,
y también es necesario reconsiderar si el prototipo y el video —-como insu-
mos para la Actividad 5- son aspectos que necesitan una mayor atencién.

Aunque DIVE, como técnica, ya es considerablemente mas simple
que la que usan los fabricantes de automéviles, es necesario simplificarla,
conectando las actividades, reforzando la colaboracién de los distintos par-
ticipantes, forzando los limites para obtener resultados mas inspiradores,
y asegurando la participacién de diseniadores con habilidades de investi-
gacion, creacion de prototipos y facilitacién. Los casos de esta evaluacién
han demostrado que los prototipos y los videos son fundamentales para
compartir el concepto visionario con los representantes de la empresa y
ain més importantes para dar forma y detalle a los servicios ficticios de
forma tangible. Parece que explorar y comunicar el futuro forman parte
de un continuum en el que los disefiadores crean los conceptos visionarios
y los detallan creando prototipos y videos.

En relacion con los beneficios y las limitaciones de esta técnica de
prospectiva estratégica basada en el disefio, es importante contextualizar
a los lectores sobre las técnicas de prospectiva estratégica lideradas por
la gestién. Segun los representantes de la empresa, Solutions Group ha
aplicado escenarios, con herramientas como el analisis DAFO y Business
Model Canvas, para prever un conjunto de escenarios futuros para 2022.
Estos escenarios, que la junta directiva y un asesor externo actualizan cada
afio, incluyen una hoja de ruta con varias ideas de negocio nuevas para el
futuro cercano y especulativo. Aunque los representantes de la empresa
consideran que esta practica es de utilidad, se trata de una actividad limitada
estrictamente a los directivos y es dificil compartir sus resultados con otros
trabajadores y agentes externos. El director general considera que este
ejercicio de concepcién del futuro es como “una terapia de pareja para los
dos directivos, porque podemos hablar libremente sobre las ideas de futuro
que tenemos”. También afirma que “es complicado concretar todos estos
escenarios, aplicarlos a la realidad, y también es dificil comunicarlos a los
demas; por eso, al costar tanto ejecutarlos y supervisarlos, casi siempre
terminan siendo archivados”.

Esta evaluaciéon determiné que, a diferencia de las técnicas de pros-
pectiva estratégica basadas en la gestion y otras técnicas de prospectiva
estratégica basadas en el disefio, DIVE presenta cuatro grandes beneficios:
» DIVE facilita la exploracion del contexto, los usuarios y el negocio actuales

y futuros aplicando elementos visuales y analogias. Las plantillas y
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las hojas de trabajo de pIvE aportan recuerdos visuales de la explo-
racion del futuro. Con la ayuda de estas herramientas, los disefiado-
res abordan esta exploracién de los futuros como un ejercicio de sin-
tesis visual. Estos elementos visuales aportan claridad y coherencia
al documentar la secuencia de actividades y al reportar las ideas;
es facil retroceder y verificar la consistencia del mismo proceso.
La analogia de pivE acompana a la empresa a explorar facilmente el
futuro. La analogia del buceo guia y ayuda a disefiadores y empre-
sas cuando deben hacer frente a la complejidad de comprender la
situacién actual de la empresa y anticipar el futuro del negocio. Asi
pues, parece que utilizar una analogia ayuda a los disefiadores en
el proceso de comprender la organizacion, plantear la exploracién
y recopilar los factores del contexto, para crear una imagen del
futuro y analizar en qué medida las implicaciones de esta imagen
del futuro pueden determinar las decisiones del presente. Las acti-
vidades finales deberian ajustarse a las analogfas iniciales de buceo
en aguas profundas, para asegurar la coherencia de la técnica en
su conjunto. Por encima de todo, la analogia sirve para afrontar
temas complejos a través de conversaciones. Un ejemplo de ello
podrian ser los puntos débiles de la empresa y los dilemas éticos
que se enfrentaran en su trayectoria. Més que ayudar simplemente
a comunicar hallazgos, las analogias son ttiles para comprender
varios fenémenos, posicionandose como herramienta de investiga-
ci6n de estas exploraciones basadas en el diseno.

> DIVE permite visualizar y divulgar los futuros alternativos creando pro-
totipos y videos. Teniendo en cuenta que uno de los aspectos més
valiosos cuando se construyen imagenes del futuro es el poder de
inspirar conversaciones, este poder se refuerza cuando dichas imé-
genes son tangibles. Con estas imagenes tangibles del futuro, las
conversaciones podrian empezar con una referencia mas especifica
y podrian incluir una gran variedad de agentes. Disponer de una
referencia més especifica podria aclarar la conversacion. Mientras
que en la técnica de prospectiva estratégica basada en la gestion el
debate gira en torno a un texto ~-ambiguo-, que implica distintas
interpretaciones, en una exploracion basada en el disefio la conver-
sacién empieza con un concepto visionario, que implica un menor
grado de incertidumbre y, por tanto, agudiza el debate. Ademas,
aumentar el espectro de participantes en el debate enriquece la re-
flexién con un mayor nimero de puntos de vista (varias personas de
la organizacién hablan sobre su futuro) y aumenta la socializacion
de esta exploracion, permitiendo asi que més personas se involu-
creny, por consiguiente, estén alineadas con el proceso de cambio
de la empresa. A diferencia de los fabricantes de automéviles, que
utilizan prototipos de tamano real y videos al final de la exploracién
para comunicar la interaccién entre usuarios y los concept cars en
contextos futuros, pive utiliza videos sencillos como parte de la
exploraciéon para crear, ampliar y compartir ideas, y también para
producir nuevas ideas durante el debate que genera.

> DIVE genera recomendaciones concretas y valiosas para la estrategia y
las tacticas de la empresa, que se pueden aplicar répida y oportu-
namente. Durante toda esta exploracion, los disefiadores pueden
determinar las oportunidades y los riesgos cuando anticipan el
futuro y generar ideas sobre productos o servicios para hacer fren-
te alos principales desafios de las PYME. A continuacién se citan
algunos ejemplos de recomendaciones para el futuro especulativo
y el mundo tal como es relacionados con los conceptos visionarios
de Solutions Group. El concepto visionario La experiencia real re-
comienda que los productos de Solutions Group se reconcilien con
los valores de la empresa, “pasando de material publicitario que
fomenta el consumismo desenfrenado a material que ayude a los
consumidores a comprar lo que necesitan” (Hoja de trabajo 13).
Los disefiadores sugirieron que, ahora mismo, la empresa deberia
afiadir pantallas al material publicitario para que los comprado-
res pudieran ver a expertos comparando varios productos y, asf,
pudieran tomar una decision mas fundamentada. Con La caja de
experiencias, los disefiadores llegaron a la conclusién de que Solu-
tions Group tenfa que crear material publicitario que permitiera
a los compradores probar los productos fisicamente en unas con-
diciones minimas de contexto real como, por ejemplo, el uso de
luces especializadas parala venta de gafas de sol. En su opinién, de
este modo los usuarios pueden comprar los productos adecuados
a sus necesidades. Los disenadores recomendaron que la empresa
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realizara ahora mismo actividades de vigilancia tecnolégica sobre

temas relacionados con la realidad virtual y los simuladores.
> DIVE ensefia a las PYME el valor estratégico del disefio. Gracias a estos ca-

sos los representantes de la empresa vieron que un equipo de disefio
externo aporta una mirada fresca al futuro del la PYME. En linea
con los hallazgos de nuestro estudio anterior sobre concept cars, el
presente estudio muestra la importancia de incluir disenadores
“no contaminados” que aporten una perspectiva nueva y ayuden a
encontrar futuros por descubrir. Sin embargo, durante la primera
parte de la exploraciéon es fundamental darles espacio para que
conozcan suficientemente la filosofia de la empresa y su contexto
de negocio. Esto también guarda relacién con la sugerencia de los
participantes de colaborar més a lo largo de toda la exploracion.

Esto nos permitié observar que este trabajo compartido era de

gran valor para trasmitir conocimiento entre los participantes: los

disenadores aprendian sobre la empresa y el dominio en que esta
trabaja, y los representantes de la empresa aprendian sobre disefio

y prospeccién estratégica. Al parecer, ademés, esta interaccién

ayuda a generar mejores resultados.

Sin embargo, hay dos desafios para los que pive todavia no esté pre-
parada, de manera que los diseniadores deberian conocer sus limitaciones:
> Aunque pIVE puede guiar a una empresa familiar como Solutions Group,

que cuando piensa en el futuro tiene un compromiso explicito con

las familias de la empresa, este tipo de empresas pueden ser miopes
en la toma de decisiones. p1ve todavia no dispone de una estrategia
para hacer frente a las restricciones que determinan la visién del
futuro de las PYME, asociadas ala ambicién de predictibilidad téc-
nica que llevan a la imposibilidad de hacer apuestas de futuro mas
arriesgadas. Dada esta condicion, y por el momento, DIVE solamente
condujo a ideas para hacer frente a desafios a largo y corto plazo,

sus cronogramas, los posibles aliados y las potenciales alianzas a

ser desarrolladas.
> No sorprende que DIVE también ofreciera guia en la distinciéon de incer-

tidumbres. Los participantes utilizaron los valores de la empresa
para tomar decisiones mediante las actividades: desde definir el
dominio hasta seleccionar recomendaciones. También incluyeron
los valores de la empresa en los artefactos futuristas y tomaron
decisiones sobre futuros deseables, afrontando temas sensibles
sobre el grado de preferibilidad de un futuro en comparacién con
otro. Paralos disefiadores, las conversaciones en las que surgieron
estos temas fueron las més dificiles. Aunque los artefactos son va-
liosos para contextualizar el debate sobre el futuro, los disefiadores
necesitan capacidades robustas para facilitar estas conversaciones
sensibles o un apoyo constante de otros profesionales en la materia.

6
CONCLUSION

El presente articulo estudia pIvE, una técnica de prospectiva estratégica
basada en el disefio, para validarla y mejorarla, centrandose en el valor
educativo que tiene para los participantes.

Al ser una evaluacién inicial, dentro de una investigacion mas larga,
la primera versién de la técnica se utiliz6 en dos casos con disefiadores sin
experiencia y ejecutivos de empresa mediana con conocimientos de dise-
o, para hacer y difundir conceptos visionarios y, asf, explorar un futuro
especulativo. Ambos casos demostraron que DIVE proporciona suficientes
recursos (participantes, herramientas y tiempo) para crear y compartir
conceptos visionarios con una PYME. Sin embargo, esta técnica debera
incluir algunas modificaciones tal como se ha dicho anteriormente.

Estos casos demostraron que los hallazgos que obtuvimos respecto
al modo en que las grandes empresas aplican, con caracter exclusivo, los
conceptos visionarios para visualizar el futuro se convirtieron con éxito
en una técnica para las PYME. Ambas evaluaciones son la prueba de que
esta técnica es ttil para ayudar alas PYME a crear y compartir conceptos
visionarios y, en relacién con su dominio, a recibir algunos de los beneficios
del disefio para explorar el futuro. Gracias a estos casos comprendimos que
DIVE, asi como otras técnicas de prospectiva estratégica basada en el disefo,
trabaja con elementos visuales que permiten que los disenadores estudien
mejor el futuro y hagan prototipos y narrativas para crear con sentido critico
y comunicar visiones concretas y tangibles del futuro que podrian llegar a
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un publico més amplio. DIVE, a diferencia de otras técnicas de prospectiva
estratégica basadas en el disefio, utiliza elementos visuales como parte
de una analogia para estructurar el proceso y mejorar la difusién de los
resultados de cada actividad, y para hacer prototipos y videos sencillos y
econémicos que permitan interactuar con diferentes personas en el intento
de reforzar las capacidades de innovacién de las PYME.

En vista de las limitaciones de esta evaluacion, estudios subsecuen-
tes podrian explorar el uso de pIVE por parte de disefiadores expertos en
algunas PYME que no dispongan de capacidades de disefio en la empresa,
con la posibilidad de ampliar el limitado alcance del presente estudio.

Ademas de los valores de esta técnica, estos casos nos han aportado
dos ideas adicionales que hay que seguir explorando. En primer lugar, parece
que cuando se crean prototipos del futuro la linea divisoria entre explorar
y comunicar es borrosa. En segundo lugar, aunque la empresa en estos
casos estaba enfocada tinicamente en producir objetos, todos los conceptos
visionarios fueron servicios que incluian algunos productos. Esto se puede
considerar como parte de la macrotendencia de “servitizacién”, en la que
los fabricantes de productos se mueven hacia la prestacion de servicios.
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Fig. 6. llustracién de La experiencia real.

Fig. 7. llustracién de La caja de experiencias.

Fig. 8. Prototipos de Tienda tastes.

Tabla 1. Resumen de los dos casos

Tabla 2. Criterios definidos previamente por dos de los expertos y el primer autor para
evaluar el resultado.
Criterios: definicidn aplicable a todos los resultados: dominio y horizontes
temporales, visidn, concepto visionario, prototipo y video, y recomenda-
ciones.
Plausible: el resultado debe ser un artefacto que parezca posible o real
enun contexto futuro.
Relevante: debe mostrar una clara direccién hacia la que se dirigira la
empresa en el futuro, que coincidira con los objetivos estratégicos de la
empresay estaré en linea con las personas implicadas.
Inspirador: debe abrir nuevas oportunidades para la empresa a varios
niveles, no solo en el &mbito de desarrollo de nuevos productos.
De escala humana: debe tener en cuenta a las personas en su definicién.

Tabla 3. Evaluacién de los dos casos:

Actividades Resultados
1.Comprender el presente  a.Dominio y horizonte temporal
2. Aproximarse al futuro b. Definicién de la visién

3.Explorar el futuro
4. Comunicar el futuro
5. Revisar el futuro

c. Concepto visionario
d. Prototipo y video
e.Recomendaciones

REFERENCIAS

Ver listado completo de referencias en la pagina 55.
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