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PROSPECTIVA TECNOLÓGICA 

E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

• PROSPECTIVA ESTRATÉGICA (STRATEGIC FORESIGHT): ORIGENS, 

PRINCÍPIOS E ESCOLAS DE PENSAMENTO 

• PROSPECTIVA ESTRATÉGICA E INOVAÇÂO: CONCEITOS DE BASE E 

FERRAMENTAS METODOLÓGICAS

• PROSPECTIVA APLICADA ÀS ORGANIZAÇÕES E AOS TERRITÓRIOS E SUA 

LIGAÇÂO COM A INOVAÇÂO ESTRATÉGICA 

• PROSPECTIVA TECNOLÓGICA (TECHNOLOGICAL FORESIGHT) 

• SCENARIO PLANNING LAB

“The Long View”
Visão Global 

& Holística

“Visão Periférica”

360º

Múltiplas 

Perspectivas
Triangulação

Olhar 

“de fora para dentro”
Visão Sistémica

Estrutura/Morfologia

do Futuro
Jogo dos Actores

Criatividade

“Out-of-the Box”

PRINCÍPIOS DA 

PROSPECTIVA

Carvalho , Alvarenga, 2009
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Prospectiva Estratégica: 

Conceitos de Base 
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Foco

Estratégico

Horizonte

Temporal
Tendências

Wildcards Incertezas

Weak SignalsMegatendências

Visião &

Strategic Intent
Cenários

Sistemas

& Heuristicas

CONCEITOS

BÁSICOS DA 

PROSPETIVA/
FORESIGHT

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

FOCO

ESTRATÉGICO
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Emergence of 
what is relevant

Allows you to “Anchor” the 
discussion and questions

Creates a platform for 
discoveries and 

explorations

Fonte: DUS, GBN

THE VALUE OF THE STRATEGIC FOCUS
AND THE TIME HORIZON
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FOCO ESTRATÉGICO

AmploEspecífico

• Decisão e Desenvolvimento 
Estratégicos

• Exploração (Desafios)
• Sensemaking
• Alinhamento, Visioning e Mobilização 

de Multi-stakeholders

FOCO

Clientes
Comunidades
Concorrentes
ParceirosSocial

Tecnológico
Económico
Ambiental
Político

TRANSACCIONAL
(factores-chave)

CONTEXTUAL
(forças motrizes)

AMBIENTE(S)/ENQUADRAMENTO(S) 

(outside-in thinking)

Fonte: “What if?”, GBN, adaptado.

FOCO

14PEI_6 – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de Carvalho
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HORIZONTE
TEMPORAL
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Horizonte Temporal

Próximo Distante

• Rigor
• Pormenor

• Difuso
• Geral

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Percepções

Acções

Passado Futuro

Modelos Mentais 

e Intenções

Presente

“Time flows to present from two directions. From the past and from the future – as our world

and our experiences, as our plans and our expectations.” 

Pentti Malaska in Arto Kaunonen, 2001

Percepção do Tempo e 

Capacidade de Acção

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

A ESCOLHA DO

HORIZONTE TEMPORAL

• O horizonte temporal é "negociável"

• Uma regra: considere o longo prazo como o período 

de tempo necessário para que as mudanças nas 

relações e tendências históricas ocorram.

• O horizonte tempoRAL ideal é o “horizonte de 

rupturas / descontinuidades”. No entanto, isso nem 

sempre é identificável e, em certas situações, há 

uma sucessão de micro-rupturas que podem levar a 

uma nova dinâmica.

16

17

18



7

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Making Decisions in 

Turbulent and Uncertain

Environments

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

MEGATRENDS

TRENDS
WEAK SIGNALS

WILDCARDS

UNCERTAINTIES

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

MEGATRENDS
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MEGATENDÊNCIAS

• Drivers of global change and strong impact that affect a 

system during a long period of time.

• Megatrends are driving paradigm shifts within areas of 

basic need. This leads to the emergence of new growth 

areas and value creation opportunities (Z_Punkt). 

• But far-reaching conflict lines in society and politics are 

also recognizable against the background of the 

megatrends in question
(Z_Punkt)

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

MEGATREND: Diverging

Global Population Trends

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

World Population Projections
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Share of population under age 20 and over age 65 

by regions in 2010, 2030 and 2050

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Population Pyramids of Portugal

2017
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Portugal will face 4 Ageing Processes

Population
Pyramid in 

2050

Higher average of very
old people (+90)

Higher average age of 
population in general

Higher average age of 
working population

Higher average age of 
old people

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Towards a more 

Urban World

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Urban and rural population in developed and 

less developed world regions, 1950-2050
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Urban Trends by World Regions

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

33PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de Carvalho

O FUTURO DE 

PORTUGAL NO 

HORIZONTE 2030
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34PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de Carvalho

35PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de Carvalho

TENDÊNCIAS 

PESADAS (2)
POSSÍVEIS IMPACTOS / OPÇÕES
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TENDÊNCIAS

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

TENDÊNCIAS

É uma declaração da direcção da mudança. É normalmente uma 
mudança gradual e de longo prazo nas forças que moldam o futuro 

de uma organização, região, nação, sector ou sociedade)

(Z_punkt)

TENDÊNCIAS (3) POSSÍVEIS IMPACTOS / OPÇÕES
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Weak Signals

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

WEAK SIGNALS

Weak signals are those ambiguous and controversial bits of 
information about the competitive environment that are typically 
hidden among the "noise" of the prevailing sense making paradigm 

and that gradually coalesce to form a pattern of intelligence that 
alerts sensitive leaders that it may be time to change their game. 

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Amplification of the Signal on a 
Channel with Noise

Source: Coffman, 1997.

Signal

Zone of 

diminishing

returns

Noise

Threshold of 

mainstream 

awareness

Zone of highest opportunity
and greatest risks

Time
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CARACTERÍSTICAS

• Antecipativos (Precoces)

• Qualitativos

• Ambíguos

• Fragmentados

• Vários Formatos e Fontes 

(Fonte: Blanco, Lesca, 2002)

Sinais Fracos / Weak Signals

Grupos de acontecimentos 
ainda recentes e pouco 
numerosos que:

• Apontam para sentidos não cobertos 
pelas tendências identificadas

• Apontam para uma eventual inversão 
das tendências identificadas”

SINAL FRACO (1)
O QUE PODE SIGNIFICAR SE GANHAR AMPLITUDE / 

POSSÍVEIS IMPACTOS / OPÇÕES

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Think the Unthinkable

Wildcards
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WILDCARDS

• Descontinuidades e eventos súbitos com uma baixa 
probabilidade de ocorrência, elevado impacto e um 
carácter inesperado.

• O que poderá nunca acontecer?

WILD CARDS (2) POSSÍVEIS IMPACTOS / OPÇÕES

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

INCERTEZAS
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INCERTEZAS

Uncertainties are driving forces that point to 

alternative and contrasting evolutions.

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

INCERTEZAS CRUCIAIS

Importância/Relevância (forte impacto potencial) para o FOCO

Independência Relativa 

Elevado Nível de Incerteza

São Forças críticas para compreender a dinâmica futura do “foco” 

em análise e muito incertas.  Base para a elaboração dos 
Cenários.

As Incertezas Cruciais definem as dinâmicas que têm de ser 
monitorizadas e face às quais é fundamental encontrar respostas 

ao longo do tempo.

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Scenario

Planning

Learning to deal and make decisions in 

highly uncertain environments
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?
Scenarios

Scenario Planning

Scenario Development

Scenario Building

Scenario Thinking

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA
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A Blueprint of the History of Scenario Planning

RAND  Corporation
(Delphi 1959, 
Cross Impact Analysis 
Systems Dynamics,
Games Theory, …)

D. Meadows  (“Limits to Growth”, 1971)     
J.Forrester (MIT)

Kahn (1967)
Hudson Institute 
(1961) 

D. Bell  
(1965)

Battelle (IFS)
J. Petersen 

O.Helmer; R. Amara 
“Institute for the Future” 

(1968)

Ogburn
(1929)

North Carolina 
Research Institute - NCRI
(Future Mapping)

SRI – Stanford Research 
Institute
(1946, 1968)

Rhyne, Coyle
(Field Anomaly 
Relaxation -FAR)

T. Gordon 
The Futures Group 

(Trend Impact 
Analysis)

T. von Karman
(1944)

Office of Technology 
Assessment (OTA)
(1974)

ORIGINS AND 
PIONEERS

1940s 1950s 1960s 1970s 1980s 1990s 2000s

E. Jantsch
(1967)

G. Berger
(“L’atitude Prospective”, 1957,

Centre International  de 
Prospective,1964)

Comissariat Général du Plan
P. Massé (1959-1966)

H. Jouvenel
(Revue Futuribles)

J. Lesourne
Report “Interfuturs”
(1979)

M. Godet
(“SMIC 74”,  Duperrin, Godet, 1975)

“Crise de la  Prévision, essor de  la Prospective”, 1977  
“De l’Antecipation à l’Action”, 1992
“Manuel de Prospective Stratégique 1 et 2”, 1997)

P. Gonod
(1996)

B. Jouvenel
(“L’art de la Conjecture”, 1964,
Association “Futuribles “, 1960)

Elf

(1964; 1984,...)

CEPII
(1978)

France Telecom
(1983, …)

DATAR
(1963)

THE FRENCH 
SCHOOL “LA 
PROSPECTIVE”

P. Schwartz
(“The Art of the Long 
View”, 1991)

K. Heijden

(1996; 2002)

M. Porter
(1980, 1985)

P. Schoemaker 

1993; 1995

P. Wack 
Shell , 1971 – 1981, 
HBR papers , 1985)

Global Business Network
GBN 
(1987)

A. De Geus
(1988)

Shell 

(First Foresight Study, 1967,
…)

I. Ansoff
(1965, 1975, 1984)

THE INFLUENCE OF 

SHELL

NISTEP
(Japan, 1971)

W. Bell

(1997)
R. Slaughter

J. Dator S. Inayatullah Turku University
Nokia

FAST (CE)
(1979)

Celule de Prospective (CE) 
(1989)

COST A22 (CE)

Millennium Project

OTHER 
CONTRIBUTIONS

Caltech
F. Zwicky
(Morphological 
Analysis)

Kairos Institute
(TAIDA, 1990s)

Deloitte & 
Touch

G. Ringland
(1998, 2002)

A. Kleiner 
(1996)

P. Notten
(2002), 2004)

SEMA

56

Scenarios are
notPredictions

Scenarios as a Tool for
Organizational Learning

“Reperceiving the future” & 
confronting our Mental Models

Scenarios as Narratives
and Stories

Scenarios and 
Decision Making 

The Importance of Defining 
the Strategic Focus

The Relevance of the
Time Horizon

The System and the 
(Critical) Uncertainties 

Causality and 
“Final Images” vs. “Pathways”

Consistency, Internal Coherence
and Plausibility

Characteristics of 

Scenarios

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

What kind of Problem ou Key Issue?

What is the level of uncertainty sorrounding the
Key Issue?

Is the organization open to change?

Is the organization open to dialogue?

Has the organization the following Resources:
1) A credible Leader and someone who can 
take responsibility for the Output;
2) Time to dedicate to the Project;
3) Resources for external facilitation and 
support (e.g., Interviews and research)

Clear problem
and solutionsA problem without na 

apparent solution

Incerteza 
Reduzida

Não

High/Medium
Uncertainty

Não

Não

Yes

Yes

Yes

Choose a Scenario Planning project

Scenarios are not the best option.
Attention: not always the solution is  so clear 
and straightforward as could seems at firs 
glance.

If the level of uncertainty is low and most of 
the results predetermined, Scenarios will not 
be very useful. Tools for continuous 
improvement may be more appropriate.

Se a liderança quer (ou precisa) manter o 
status quo, os Cenários poderão não ser a 
melhor opção.

If leadership wants (or needs) to maintain the 
status quo, Scenarios may not be the best 
option.

If this does not happen, try to gather the 
necessary resources before moving on to a 
Scenario Planning Project.

Fonte: “What if?”, GBN, 2004.

WHEN IS SCENARIO PLANNING A GOOD OPTION?
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Controllable 
Factors

Factors “not-subject-to-
influence”. Given 

Factors

“Scenario Domain”

Kaunonen, 2001

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

Visão
“Imagem de futuros desejáveis que inspiram as pessoas para a 
acção. Uma Visão também pode incluir descrições dos 
desenvolvimentos para os futuros desejáveis. O papel das 
Visões é a promoção da mudança através da focalização em 
agentes potenciais de mudança e/ou da mobilização de 
recursos.” 

(WG3 - COST A22, 2005, trad. Alvarenga)

CENÁRIOS ≠ VISÕES 

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA
Alvarenga, 2010

Controllable 
Factors

Factors “not-subject-to-
influence”. Given 

Factors

Vision Domain

58

59

60



21

PROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

SCENARIOS FOR THE GLOBAL ECONOMY
SCENARIOS STRUCTURE

Scenario 4

Scenario 2 Scenario 1

Scenario 3

US  & Western Economies
Strong
Growth

Stagnation / 
Slow Growth

C
h
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a 
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d
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r 
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e

n
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Strong Growth

Stagnation / Slow Growth

SCENARIOS FOR THE GLOBAL ECONOMY
SCENARIOS STRUCTURE

Scenario 3

Scenario 2 Scenario 1

Scenario 4

US  & Western Economies
Strong
Growth

Stagnation / 
Slow Growth

C
h

in
a 
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d

 M
aj

o
r 
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m
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n
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Strong Growth

Stagnation / Slow Growth

Multipolar 
World

Western 
Renaissance

Road to
Nowhere

Dancing in 
the Dark
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Searching for Critical Uncertainties

High Importance

Low Uncertainty

IMPACT

UNCERTAINTYContext
Elements

Crucial 
UncertaintiesTrends

3 Is 
• Importance

• Uncertainty

• Independence

High Impact
High Uncertainty

TRÊS IMAGENS 

DO FUTURO 

EM 2040

FAST WORLD
Aceleração e Disrupção Tecnológica 
com promoção da Igualdade

• Neste mundo, a aceleração e disrupção tecnológicas são 
as forças motrizes que permitem gerar riqueza a níveis 
que não têm paralelo na história da humanidade.

• O crescimento elevado e a disrupção tecnológica são 
complementados por um eficaz combate às 
desigualdades a uma escala global e nacional/local. 

• A forte transformação e aceleração da tecnologia leva a 
que um conjunto de empregos desapareçam, mas um 
outro conjunto alargado de novos empregos emergem 
permitindo antecipar uma evolução económica e societal
baseada nos atuais modelos sociais.

• A aprendizagem ao longo da vida é fundamental e as 
pessoas tendem a mudar de emprego/atividades várias 
vezes ao longo da sua vida. A inteligência e resiliência 
emocionais, a criatividade e as competências 
interpessoais assumem uma importância crítica neste 
mundo.

• Avanços tecnológicos massivos ocorrerem nas energias 
renováveis. O Hyperloop promete um papel importante 
em distâncias médias, enquanto novos empreendedores 
e grandes investidores avançam a passos largos para 
viagens espaciais.
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GREEN WORLD
O combate às alterações climáticas 
são a prioridade máxima da 
humanidade. 

• Movimentos da sociedade civil que se expandem a uma escala 
global e a liderança de organizações internacionais são 
acompanhadas no início dos anos 2020’s pela colocação dos 
temas da sustentabilidade do planeta como tema central da 
agenda política nos principais países e regiões do Mundo.

• Este Green World vê a globalização não como uma ameaça, 
mas como uma oportunidade para construir uma civilização 
planetária. Este cenário vê emergir novas “consciências” —
cidadania global, “humanity-as-whole”, e o bem-estar das 
gerações futuras — ao lado de instituições democráticas de 
governança global.

• Uma nova agenda, governança global e o poder do mercado 
foram os motores que permitiram resolver a maioria dos 
problemas ambientais. A eletrificação da economia, a 
Bioeconomia e os avanços nas tecnologias das baterias 
permitem avanços no armazenamento de energia, os quais 
são acompanhados pela Impressão 3D e a Internet das Coisas.

NEW WORLD
Um Novo contrato Social. Um novo 
tipo de Prosperidade (Beyond GDP)

• Forte aceleração e convergência tecnológica 
acompanhada pela elevada automatização de um número 
crescente de funções/atividades em cada vez mais 
sectores da economia. 

• Estas tendências são acompanhadas num primeiro 
período por uma redução do emprego e por um nível 
crescente de desemprego estrutural. 

• Esta alteração profunda e acelerada no futuro do trabalho 
leva a um conjunto de reformas estruturais nos principais 
sistemas sociais (saúde, educação e pensões). Os 
Governos são capazes de forjar iniciativas globais para 
alinhar a economia com os objetivos ambientais e sociais. 
A força motriz deste cenário é a capacidade de gerar e 
alinhar a vontade política para um esforço global 
coordenado e sustentado.

• Grandes economias e Instituições globais são pioneiras na 
introdução de novos sistemas sociais como o Rendimento 
Básico Incondicional (UBI).

• Existe uma alteração profunda na forma como a economia 
e a sociedade olham para o papel e valor do Trabalho vs. 
Lazer.

TRÊS 

PERSONAS
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A DAY IN 

THE LIFE …
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