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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
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CARTOGRAFANDO AS 
TÉCNICAS E FERRAMENTAS

METODOLÓGICAS



PROSPECTIVA
ESTRATÉGICA

Concepção 
Organização

• Atitudes perante o futuro
• Audiência (Cliente(s): 
Decisores;  Stakeholders; ...)
• Rationales e  Objectivos

• Foco e Horizonte(s) 
Temporal(ais) 

• Equipa e Experts
• Ambiente de Trabalho
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• Estrutura e Sistema
• Retrospectiva

• Actores vs Factores 
• Scanning do 
Ambiente
• Mobilização (colegas 
e outsiders)

Scanning

Interpretação 
/ Antecipação

• Drivers e Incertezas
• Divergir – Gerar ideias

• Convergir – Hierarquizar Ideias
• Futuros Alternativos

Visioning
• Identificar Implicações
• Desafiar Modelos Mentais

• Pensar de Forma Visionária
• Apropriação

Planeamento
• Pensar Estrategicamente
• Desenvolver Opções Estratégicas

Acção
• Comunicar Resultados
• Agenda para a Acção

• Sistema de Intelligence e Monitorização
• “Institucionalizar” o pensamento estratégico
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CARTOGRAFANDO MÉTODOS E 
FERRAMENTAS
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MÉTODOS E FERRAMENTAS



Ruff, Daimler AG, 
2019.
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APRESENTAÇÃO DE FERRAMENTAS 
ORGANIZADAS EM TORNO DE 4 TEMAS

Cenários
Scanning
“Factores”

Criatividade
& Inovação

Scanning

“Actores”
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Cenários Scanning
“Factores”

Criatividade
&

Inovação

Scanning
“Actores”

Brainstorming Brainwriting

Future
Workshops

Futures Wheel

Deep Dive

Mindmapping

Mobility
VIP Cards
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CREATIVE THINKING

CRITICAL vs CREATIVE THINKING

Creative Thinking está geralmente associado à criação e 

geração de ideias, processos, experiências ou objectos;

Critical Thinking centra-se mais na avaliação daqueles. 
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CRITICAL THINKING Û CREATIVE THINKING 

analyticÛ generative

convergentÛ divergent

vertical Û lateral 

probabilityÛ possibility

judgmentÛ suspended judgment

focusedÛ diffuse

objectiveÛ subjective

answerÛ an answer

left brainÛ right brain

verbal Û visual 

linear Û associative

reasoningÛ richness, novelty

yes butÛ yes and
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“Creativity is about divergent
thinking. Innovation is about

convergent thinking.”

Ikujiro Nonaka
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Fonte: InnovationPoint, 2005.
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BRAINSTORMING

Brainstorming é uma técnica/abordagem apropriada para atacar 
problemas específicos (e não tanto gerais) sendo indicada  em 
situações onde são necessárias ideias novas ou “frescas” (e não 
análises decisionais ou de avaliação)

Principais Objectivos:
1) libertar-nos das fronteiras do habitat natural do nosso 

pensamento;
2) Produzir um conjunto de ideias a partir das quais se 

possam fazer escolhas;

Sessões de brainstorming devem ser realizadas em grupos de 2 a 10 
pessoas (situando-se o número ideal entre as 2 e as 7 pessoas).



18PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de CarvalhoPROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

BRAINSTORMING 
GUIDELINES

1. Suspender juízos de valor

2. Pensamentos ousados e ideias impossíveis ou impensáveis

3. Melhorar, modificar e construir sobre as ideias de outros. 

4. Quantidade de ideias é importante

5. Be visual

6. Uma conversa de cada vez. 

7. Manter a focalização no tópico.

8. Escrever tudo (escolher quem regista » não participa)

9. Organizar o caos (moderador)

Fonte: IDEO, adaptado



19PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de CarvalhoPROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

BRAINSTORMING 
Questões Práticas

1. Manter a sessão descontraída e agradável

2. Limitar temporalmente a sessão

3. Fazer Cópias

4. Adicionar e Avaliar

- ideias de utilidade imediata

- áreas para posterior exploração

- novas abordagens ao problema

5. Integração em processos (ex: integração num processo de 
construção de Cenários)
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up2you
BRAINSTORMING

“Normal”

(Como transformar uma florista num negócio de 
sucesso?)
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up2you
BRAINSTORMING

Stop & Go

(Como afirmar um hotel pela diferenciação?)
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up2you

BRAINSTORMING

Sequenciação

(O que pode influenciar o futuro da indústria do 
vestuário?)
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BRAINWRITING
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BRAINWRITING

Brainwriting é a versão silenciosa onde a geração de ideias num
grupo é feita de forma escrita.

Existem dois tipos básicos de Brainwriting :

• Nominal Brainwriting - ideias nominais num grupo, não
partilhadas com os outros membros do grupo (no processo
de geração de ideias);

• Interactive Brainwriting - interacção de ideias as quais
são partilhadas no sentido de potenciar estímulos adicionais. 
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up2you
BRAINWRITING

Nominal “c/ rosa”

Ideias para novas formações pós-graduadas no ISEG?
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up2you

BRAINWRITING

Interactivo

Como transformar Lisboa?
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Fonte: Managing Energy Consumption
National Research Programme, NRP, 71 project "Exploring ways towards societal consensus"

FUTURES WHEEL



28PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de CarvalhoPROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

FUTURES WHEEL

Futures Wheel é um método para identificar e organizar as consequências de 
segundo e terceiro grau de tendências, eventos ou acções.

É uma forma de organizar o pensamento e de nos questionarmos sobre o 
futuro – “... uma espécie de brainstorming estruturado” (Glenn, 2003).

Inventado por Jerome C. Glenn em 1971.

Um dos métodos que podem ser utilizados para realizar uma análise de 
tendências

Bibliografia
Glenn, Jerome, Gordon, Theodore (Ed.) (2003), “Futures Research Methodology – Version 2.0”, The 
Millennium Project, American Council for The United Nations University (ACUNU).
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FUTURES WHEEL
» Definição [do foco (organização, território, país, etc) e] da tendência central, 
evento, decisão ou acção a explorar [CÍRCULO NO CENTRO]

1ª ORDEM: identificação das consequências de 1ª ordem 
[CÍRCULOS LIGADOS AO CÍCULO CENTRAL COM UM TRAÇO]

2ª ORDEM: Identificação das consequências de 2ª ordem, i.e. que decorrem 
dos efeitos de 1ª ordem (de um deles ou de vários em conjugação) 
[CÍRCULOS LIGADOS ÁS CONSEQUÊNCIAS DE 1ª ORDEM COM 2 TRAÇOS]

(...) 

4: Possível identificação de implicações de política/estratégias/projectos 
[RECTÂNGULOS LIGADOS AOS CÍRCULOS DE QUE DECORREM DIRECTAMENTE]

[UTILIZAR CORES DIFERENTES EM CADA NÍVEL]
[IDENTIFICAR GRUPO]



Energia nuclear 
como fonte 

energética do 
futuro da Europa

Exercício

---

----

----

---

up2you

30



Consequências
Futuras

Impactos 
Actuais

Forças 
Históricas

Tendência
Evento

Fonte: Glenn, Gordon, 2003. 31
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MINDMAPPING

Mindmapping é uma técnica gráfica utilizada para a exploração 
criativa de questões que dependam fortemente da capacidade da 
mente em estabelecer  associações e relações. 

A Técnica foi desenvolvida por Tony Buzan.

Bibliografia:
Buzan, T. (1991), “The Mind Map Book”, New York, Penguin. 
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Mindmapping

Fonte: InnovationNetwork - www.thinksmart.com

34

http://www.thinksmart.com/
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Cenários

Criatividade 
& Inovação

Scanning 
& 

Sensing
“Factores”Scanning &

Sensing
“Actores”

Análise 
Estrutural

Trend Impact 
Analysis

Cross-Impact 
Analysis

Análise 
Morfológica

(6.1.)

Análise de 
Tendências 
(6.1 / 7.)

Delphi 
(1.4.)

Focus Groups

Env. 
Scanning
(6.1 / 7.)
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World Cafe
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WORLD CAFÉ 
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WORLD CAFÉ 
A metodologia World Café é uma fórmula simples, eficaz e flexível de 
criar uma rede de conversas construtivas e produtivas, promovendo a 
discussão e troca de ideias, num grupo.

Conversar é, em si, um processo criativo e um passo importante para 
promover o diálogo colaborativo, a partilha de conhecimento e de 
experiências e o desenvolvimento de ações. 

Com a informação do número de participantes previstos para cada 
sessão, estabelecem se X mesas de trabalho, cada uma focada num 
tema, e durante as sessões promove se a rotação dos participantes por 
todas as mesas/temas, para que todos possam pensar sobre todos os 
temas e potencial o cruzamento entre o maior número possível de ideias



39PEI – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de CarvalhoPROSPECTIVA TECNOLÓGICA  E INOVAÇÃO ESTRATÉGICA

39

FOCUS GROUPS

Fonte: MSP

39PEI_6 – Pós-Graduação em Prospectiva, Estratégia e Inovação, António Alvarenga, Paulo Soeiro de Carvalho
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Objectivo

Utilizar uma discussão de grupo para recolher informação, 
clarificar detalhes e obter opiniões sobre um assunto/problema a 
partir de um pequeno grupo de pessoas seleccionadas que 
devem representar diferentes pontos de vista. Também podem 
ser usados para construir consensos.

FOCUS GROUPS

40
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• Escolher os participantes (4-8). 
• Homogeneidade vs. heterogeneidade 
• Heterogeneidade no grupo vs. heterogeneidade 
entre grupos
• Representatividade?

• Foco vs. abrangência da questão

• Discussão (2h máx.) c/ intervenção mínima do(s) 
facilitador(es)

• Notas vs. gravação

• Respostas vs. discussões / comportamentos / atitudes / 
linguagem / sentimentos

• Normalmente + rápido e + barato a gerar focused
insights que informadores-chave ou estudos mais formais

FOCUS GROUPS - Processo

41
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Referências

Ø MSP Resource Portal (Wageningen University and Research 
Centre) – http://portals.wi.wur.nl/msp/

Ø Mycoted – Creativity&Innovation / Science&Technology -
http://www.mycoted.com

FOCUS GROUPS

42

http://portals.wi.wur.nl/msp/
http://www.mycoted.com/
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Cenários

Criatividade
&

Inovação

Scanning & 
Sensing

“Factores”

Scanning & 
Sensing
“Actores”

Stakeholder
Analysis

(6.1.)

Role
Plays

Agrup.
Estratégicos

Ideas
Combat

Jogo
De

Actores
(6.1.)

War
Games
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AGRUPAMENTOS 
ESTRATÉGICOS
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AGRUPAMENTOS ESTRATÉGICOS

Definição

“Grupo de empresas numa indústria que seguem a mesma estratégia ou estratégias 
similares ao longo das dimensões estratégicas.” (Porter, 1980, p.129).

Bibliografia:
Michael Porter “Competitive Strategy”, 1980.
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Sector da Cerâmica em Portugal 
Agrupamentos Estratégicos – Situação Actual

Fonte: Inofor, 2000.
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Sector da Cerâmica em Portugal 
Agrupamentos Estratégicos – Cenário “Cerâmica em Rede”

7

Fonte: Inofor, 2000.
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Sector da Cerâmica em Portugal 
Agrupamentos Estratégicos – Cenário “Fracas Movimentações Estratégicas”
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CENÁRIOS

Cenários

Scanning & 
Sensing 

“Factores”

Criatividade
& Inovação

Scanning & 
Sensing 
“Actores”



SCENARIO PLANNING - OBJECTIVOS E APLICAÇÕES

• “Exploração” e “Avaliação” de Desafios, Riscos e Oportunidades

• Estímulo e suporte a Processos de Inovação envolvendo vários parceiros – “ensaiar futuros
provocantes”

• Formulação e Implementação de Decisões Estratégicas mais Criativas e mais Robustas

• Definição de uma Direcção Estratégica (decidir sobre um assunto estratégico específico; 
definição de uma Agenda Estratégica de alto nível)

• Teste da Estratégia actual ou Visão

• Catalizar a acção. Questionar o status quo.

• Co-criação de um Modelo Mental do Futuro – Visão partilhada e alinhamento crescente
sobre um Futuro Desejado ou uma Direcção Estratégica (Visioning)

• Criação de uma Plataforma que possibilite a Conversação Estratégica

• Aceleração da Aprendizagem Organizacional (aprendizagem colaborativa)

• Future-orientation: pensar de forma profunda, sistémica e sistemática; lidar melhor com a 
mudança

51



Diversidade de Utilizadores/Usos

Planeamento Estratégico Militar (Origem)

Comunidade empresarial

Comunidade Ambientalista

Sector público
• Autarquias e outras entidades territoriais de amplitude local e regional 

• Agências e organismos permanentes

• Agências e organismos temporários (vd. programas de Technological Foresight nacionais)

Sociedade civil

Cooperação interorganizacional

Reguladores

Instituições de investigação científica Fonte: Fuller, 2001
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Sectorial

Regional / 
Territorial

Empresarial

Nacional

Tecnológica

Múltiplas Áreas de Aplicação

Scenario 
Planning



Teoria da 
Decisão

Teoria dos Jogos

Teoria da 
Informação e 
Comunicação

Sensemaking
Storytelling
Narrativas

Aprendizagem 
Organizacional

Gestão 
Estratégica

InovaçãoCompetitive
Intelligence

Creative 
Techniques

Systems
Dynamics

Scenario 
Planning

Cenários: Integração de Múltiplos Domínios
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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



CARACTERÍSTICAS DISTINTIVAS DE 
PROJECTOS DE CENÁRIOS

Nível de Normatividade
Objecto do Estudo
Horizonte Temporal

Escala Espacial
Ponto de Partida (forecasting vs. backcasting). 

Natureza dos Inputs
Método de recolha de dados

Natureza dos Recursos
Natureza das Condições e Restrições

Natureza Temporal (Chain vs. Snapshot)
Nível de Contrastação

Tipo e Natureza das variáveis
Natureza das dinâmicas (Tendencial;  Periféricas/Descontinuidades) 

Nível de Integração
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TRÊS ABORDAGENS À 
CONSTRUÇÃO DE CENÁRIOS

Incremental
Dedutiva
Indutiva
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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
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1. Articular o “futuro 
oficial”

2. O que é que tem de 
acontecer para o “futuro 
oficial” se tornar 
realidade? Em que é que 
podemos estar errados?

3. Desenvolver histórias 
(Cenários) divergentes 
(pelo menos 2)

CENÁRIOS: PROCESSO INCREMENTAL

Fonte: Adaptado de  “What if?”, GBN, 2004.

“futuro oficial”

“alternativa 1”

“alternativa 2”
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• Seleccionam-se dois eixos a partir de duas Incertezas Críticas

• Experimentar diferentes combinações

• 4 quadrantes / 4 Cenários

• Em cada quadrante: ideias chave; histórias possíveis e 
contrastantes; plausibilidade

• Conjunto de Cenários “ilumina” o Foco Estratégico?

Fonte: Adaptado de  “What if?”, GBN, 2004.

CENÁRIOS: PROCESSO DEDUTIVO
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A Escola Lógico-intuitiva 

P. Carvalho – DSP/DPP
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VIRUS SPREAD
(and the associated health response)

BETTERWORSE

ECONOMIC EFFECTS
(along with the public-policy response)

BETTERWORSE

Source: Based in McKinsey, 2020.



VI
RU

S 
SP

RE
A

D

ECONOMIC EFFECTS
WORSE BETTER

BETTER

WORSESource: Based in McKinsey, 2020.

GLOBAL 
& QUICK

RECOVERY

SLOW
RECOVERY

GLOBAL
SLOWDOWN

GLOBAL
& CYCLIC

RECOVERY



VI
RU

S 
SP

RE
A

D

ECONOMIC EFFECTS
BETTER

BETTER

Source: Based in McKinsey, 2020.

GLOBAL 
& QUICK

RECOVERY

SLOW
RECOVERY

GLOBAL
& CYCLIC

RECOVERY

DEEP & 
GLOBAL
RECESSION

WORSE

WORSE
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CENÁRIOS: PROCESSO INDUTIVO

• Sinopses de pequenas histórias (usando as incertezas críticas)

• Estudar, refinar e aprofundar estas histórias » Cenários divergentes, 
plausíveis e desafiadores

• Eventual identificação de uma estrutura de base (“underlying 
structural framework”) » das histórias/Cenários para a tentativa de 
compreensão da estrutura

Fonte: Adaptado de  “What if?”, GBN, 2004.



CENÁRIOS: PROCESSO INDUTIVO

Deaths
Impact

population

Decline in
Child-birth

New fashion
In Mask-ware

Outliers

Social Interaction

Avoiding
face-to-face
interaction

Airport workers
ostracized

Avoid social
gatherings 

Face-to-face
social activities 

are Reduced
/avoided

Reduced
mobility

No hugging,
No close contact

Working from
home

Social Order

Demoralizing

Decrease in 
social 

interaction

Breakdown 
of social orders

Social
dislocation

Families 
broken, due to 

separation

Impact on 
shared 
values

Segregation

Law & Order

Black market in
antibiotics

Unemployment &
crime

Hostility

Confidence in 
Government

Panic:
Concern for 
inadequate
measures

Loss of 
confidence in
government

Loss of 
security due to
unemployment

Racial/ religious 
Harmony

Distrust
among
races

Religion/race
divide/tensions

Tensions
within

communities

Absenteeism Resource 
Shortage

Information

Travel

Sense of 
Normalcy 

Paranoia

Air travel for 
anything less

than life-or-death
is curtailed

Leisure travel
and movement

plummet

Heightened
need for 

information

Shortage of
medicine,
antibiotics

Absenteeism

Selfish behavior
in competing
for essentials

Increased 
Usage of 

health facilities

Insufficient
health

resources

Resource 
Competition

False alarms

Worry when
others
cough

Fear

Panic AnxietyGenetic disorders,
health concerns

Missed
appointments

Importance of
health 

measures

Declining use 
of mass transit

Segregation

Sense
of

security

Fonte: John L. Petersen, The Arlington Institute, adaptado
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Os Cenários Industriais

Bishop William Lawrence University Professor, 
- Harvard Business School

Um “Meteorito” no Universo do 
Planeamento por Cenários

“os macrocenários, apesar da sua 
relevância, são demasiado gerais para 
que sejam suficientes para o 
desenvolvimento de uma estratégia numa 
indústria particular” (Porter, 1986, p.412)

Michael Porter
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Competidores

Fornecedores

Substitutos

Compradores

Concorrentes
na Indústria

Rivalidade entre 
concorrentes 

existentes

Ameaça de Entrada 
de Novos Concorrentes

Poder de Negociação
dos Compradores

Poder de Negociação
dos Fornecedores

Ameaça de Serviços ou
Produtos Substitutos

AS CINCO FORÇAS COMPETITIVAS DETERMINANTES DA RENTABILIDADE DA 
INDÚSTRIA E ELEMENTOS DA ESTRUTURA INDUSTRIAL

Fonte: Porter, 1986, 
pp.4-5, adaptado

Barreiras à Entrada
Economias de escala
Identidade de marca

etc.

Poder do Fornecedor
Custos de mudança de 

fornecedor
Volume de determinado 

fornecedor
etc.

Ameaça de Substituição
Preço relativos dos 

substitutos
Custos de mudança

etc.

Poder do Comprador
Negociação (concentração de 

compradores vs. concentração de 
empresas; volume;

etc...)
Sensibilidade ao preço (diferenças 

entre produtos; identidade de 
marca, etc.) 

Rivalidade
Crescimento da indústria

Excesso crónico de capacidade
etc.
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Vantagem (competitiva) da fase de delimitação, 
conceptualização e estruturação do “sistema”:

• Construção de Cenários Industriais à O Modelo das Cinco Forças

• Abrangência que o quadro conceptual desenvolvido e testado 
aprofundadamente pelo autor proporciona, permitindo uma análise do 
“fenómeno” de forma sistémica e bastante metódica, evitando ignorar 
variáveis ou elementos estruturantes.



Cenários Industriais 
– visão internamente consistente da estrutura futura possível de uma 
indústria
- análise completa da estrutura industrial (sectorial), do comportamento da 
concorrência e das fontes de vantagem competitiva sob um conjunto 
particular de suposições sobre o futuro

(Porter, 1986, pp. 412-413 e 433, c/ adaptações)

- estimular os gestores a tornar explícitas as suas suposições implícitas sobre o futuro
- assegurar a consistência interna da visão de futuro de uma empresa 
(visão da estrutura industrial futura que reconheça as interacções entre variáveis e a 
necessidade de consistência entre suposições sobre diferentes características da 
indústria)
- permitir que uma empresa compreenda as implicações estratégicas da incerteza 
para um sector particular

- Horizonte temporal: o das decisões de investimento mais relevantes

- Incertezas relevantes são as que podem influenciar a estrutura do sector. Exemplos: 
rupturas tecnológicas, novos concorrentes, política governamental, etc.
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(etapas da construção)

CENÁRIOS INDUSTRIAIS 
DE MICHAEL PORTER

Identificação das Principais
Incertezas na Estrutura Industrial

Determinação dos respectivos
Factores Causais 

(percepcionar a independência)

Construção dos Cenários

Análise da Estrutura Industrial (que prevaleceria 
em cada Cenário)

Análise do comportamento da
concorrência nos Cenários

Escolha da Estratégia Competitiva (objectivo)

Formulação de hipóteses futuras
para as Variáveis de Cenário

Fo
nt

e:
 A

da
pt

ad
o 

de
 P

or
te

r, 
19

86
, p

.4
13

-4
15

Análise da Estrutura Industrial actual

Elementos constantes, 
pré-determinados e 
incertos

Escolha das Variáveis de Cenário
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La Prospective



Delimitação do sistema 
e pesquisa das 
variáveis-chave

SITUAÇÃO ACTUAL
germes de mudança

projectos dos actores

RETROSPECTIVA
mecanismos
tendências
actores motores

Fenómeno estudado 
(Variáveis internas)

Meio geral 
(variáveis externas)

. variáveis externas motrizes

. variáveis internas dependentes

ESTRATÉGIAS DOS ACTORES

Jogos de hipóteses probabilizados
sobre as questões chave

para o futuro

CENÁRIOS
1.encaminhamento
2.imagens
3.previsões

Estratégias alternativas

Plano de acções

Método
multicritérios

Multipol

Análise
morfológica

Morphol

Método 
pericial:

inquérito SMIC
Prob-Expert

Método
MACTOR

Análise
dos jogos
de actores

Análise
estrutural
método
MICMAC

Fonte: Godet, 1993

O Método dos 
Cenários 

La Prospective
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