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Resumo

Para tornar seus processos mais eficazes e alcancar vantagem competitiva, as organizacoes
buscam melhorias para auxiliar e gerir o processo de inovagdo. Neste sentido, a construgdo de
cendrios desenvolveu-se e aprimorou-se nas Ultimas décadas, consolidando-se na cria¢éo de visdes
de futuros alternativos, e apoiando o planejamento estratégico. Apesar disso, a crescente incerteza
e a complexidade do ambiente de negdcios motivam questionamentos sobre sua efetiva
contribuicdo para alcancar inovagdo e estabelecer vantagem competitiva. Assim, este estudo
propds-se a investigar as contribui¢des da construcdo de cenarios como apoio ao processo de
inovacdo nas organizacGes. Para isso, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura,
identificando 219 trabalhos, dos quais 13 foram analisados na integra. Como resultado,
destacaram-se as contribuicdes da técnica aos elementos do Front End da Inovacao, além do seu
uso como mecanismo de compartilhamento de conhecimento; trabalho em rede e inovacao aberta;
e como suporte ao processo de aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Cenario, Construcdo de cenarios, Inovacdo, Front end da inovacao.

Abstract

To make their processes most effective and achieve competitive advantage, organizations seek
improvements to assist and manage the innovation process. In this sense, the scenarios building has
developed and enhanced in recent decades, consolidating itself in the creation of alternative future
visions, and supporting strategic planning. Nevertheless, the increasing uncertainty and complexity
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of the business environment motivate questions about their effective contribution to achieving
innovation and establishing competitive advantage. This study aimed to investigate the
contributions of scenarios building to support the innovation process in organizations. For this, a
systematic review of the literature was carried out, identifying 219 works, 13 of which were
analyzed in full. As a result, technical contributions to the Front End of innovation elements were
highlighted, in addition to their use as a knowledge-sharing mechanism; networking and open
innovation; and as support to the organizational learning process.

Key-words: Scenario, Scenarios building, Innovation, Front end of innovation.

1. Introducéo

Em um ambiente de negdcios globalizado e baseado em conhecimento, cada vez mais as
organizacOes precisam ser eficazes no seu processo de inovacao. 1sso porque a inovagao € apontada
como um dos grandes responsaveis pela garantia da sobrevivéncia das organizac@es, destacando-se
como fator dominante para o crescimento econdmico e para alcancar vantagem competitiva
sustentavel (OCDE, 2005). A inovacéo pressupde melhorias ndo so através do lancamento de novos
produtos e servicos, mas ao longo da cadeia de valor, abrangendo a ampliagcdo ou a criacdo de
novos mercados, as melhorias no sistema produtivo, na logistica, nos servicos pos-venda, e na
imagem da marca (TIDD et al., 2008).

No entanto, o processo que conduz a inovagdo ndo é simples. O ambiente de negécios é
incerto e dindmico, as exigéncias e a concorréncia sao crescentes, e o ciclo de vida de produtos e
servicos esta acelerado, provocando aumento da obsolescéncia e requerendo respostas mais rapidas
(DRUCKER, 1994; POSTMA et al., 2012). Com isto, € necessario que as organizacGes estruturem
seus processos de inovagdo, preparando-se para um ambiente de incertezas, respondendo as
ameacas e aprendendo a identificar oportunidades.

Para isto, foram propostas novas abordagens e melhorias para auxiliar e gerir a inovacéo,
desenvolvidas ao longo destas ultimas décadas (AHMED e SHEPHARD, 2010). Entre essas, a
construgdo de cenérios é constantemente lembrada na literatura, sendo aprimorada e ajustada a uma
realidade em que a mudanga € a principal caracteristica. Desde os anos 1960, quando passou a ter
aplicagéo para além do uso militar, inmeros foram os pesquisadores que se dedicaram ao assunto
(GODET, 1975; WACK, 1985; SCHOEMAKER, 1995; VAN DER HEIJDEN, 1996; DE
JOUVENEL, 2000; PORTER, 2004; SCHWARTZ, 2006; entre outros), consolidando essa técnica
como forma de criar visfes de futuros alternativos, objetivando o apoio ao planejamento
estratégico, preparando as organizacOes para responder a choques externos.

Alguns autores ainda argumentam sobre o apoio da construcdo de cenarios no processo de
inovagdo, sendo essa uma funcdo que ultrapassa as relacionadas ao planejamento estratégico
(BOOD e POSTMA, 1997; HILTUNEN, 2009; AHMED e SHEPHARD, 2010; entre outros). No
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entanto, considerando a crescente incerteza e a complexidade do ambiente de negécios, seria
possivel afirmar que a construcdo de cenarios contribui de forma efetiva para o processo de
inovacdo das organizacgdes, nos dias atuais? Diante disto, este artigo propfe-se a investigar as
contribui¢des da construcdo de cenarios como apoio ao processo de inovagdo nas organizagoes.
Assim, realizou-se analise por meio de revisdo sistematica da literatura em duas bases de
artigos cientificos, Web of Science e Scopus, selecionando trabalhos de interesse para o tema e, na
sequéncia, investigou-os através de andlise tematica, buscando verificar como e em que momento
do processo de inovacéo a construcdo de cenarios colabora, evidenciando os pontos fortes e fracos

da sua atuacdo em relacéo ao processo de inovacao.

2. O processo de inovagao: conceitos e referéncias para o estudo

Dentre todas as publicacbes que tratam do tema de Inovacdo, o Manual de Oslo continua
sendo uma referéncia de grande valia para seu estudo. Segundo este manual uma inovacao € a
implantacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de
negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacbes externas, desde que sejam novos para
0 mercado ou, pelo menos, para a empresa (OCDE, 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997), a partir de outra perspectiva, compreendem a inova¢do como
fruto da aplicacdo de um novo conhecimento, alcancando assim, vantagem competitiva. J4,
Baregheh et al. (2009) entendem a inovagdo como um processo de varias etapas através do qual as
organizacgOes transformam ideias em produtos novos/melhorados, servigos ou processos, a fim de
avancar, competir e diferenciar-se com sucesso em seu mercado.

Assim, na intencdo de tornar as organizacfes cada vez mais competitivas, o processo de
inovacdo passou a ser estudado, estruturado e detalhado por diversos autores, em especial, a partir
da Primeira Grande Guerra, tendo a consolidacdo dos sistemas de producdo em massa € O
surgimento dos departamentos de desenvolvimento de produtos como as principais motivagoes.

Esse conteudo aperfeicoou-se para ampliar a interacdo entre as areas funcionais da empresa,
tornando o processo de inovagdo menos arriscado e mais efetivo. Ainda assim, com um ambiente
competitivo mais acirrado, a diminui¢cdo dos ciclos de vida dos produtos e exigéncias cada vez
maiores em relacdo a qualidade, ao tempo e ao custo, varias propostas de modelos de
desenvolvimento de novos produtos surgiram, em especial, nas Gltimas décadas (ROZENFELD et
al., 2006).

Tidd et al. (2008) descrevem a criacdo de modelos de inovagdo como “[...] a busca para

entender um conjunto de fendmenos complexo, incerto e altamente arriscado”. Para simplificar este
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processo, procura-se converté-lo em modelos, criando uma ampla literatura sobre inovacao,
especialmente dedicada a inovacdo em produtos. Os autores apresentam as evolugdes ocorridas ao
longo do tempo, pontuando desde modelos lineares mais simples até modelos que consideram um
networking abrangente, reacdes customizadas e flexiveis, e a inova¢do como um processo continuo.

Rozenfeld et al. (2006), por sua vez, destacam que, no inicio da década de 1990, duas novas
percepcdes contribuiram para o avango dos modelos. A primeira é a Engenharia Simultanea,
abordagem que ampliou a integracdo das areas funcionais da empresa com fornecedores e com o
desenvolvimento de atividades em paralelo, entendendo a relevancia de outras atividades até entdo
externas a esse processo, como a criacdo da tecnologia, por exemplo, além da retirada do produto
do mercado e da obtencéo de ideias para os novos produtos. A segunda percepcao diz respeito a
compreensdo da importancia do alinhamento entre as atividades do Processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos (PDNP) e do Planejamento Estratégico das Empresas, passando a considerar
matérias como estratégia mercadologica, estratégia de produtos e estratégia tecnoldgica. Cada uma
dessas percepcOes proporcionou a consolidagdo da proposta conhecida como Funil de
Desenvolvimento de Clark e Wheelwright (1993) e do modelo proposto por Cooper (2001)
conhecido como Stage-Gates.

Ainda assim, as fases iniciais do processo de inovacao continuaram como um grande desafio
para 0s autores e, para muitos, um processo difuso e cadtico. Tidd et al. (2008) exemplificam bem
isso ao afirmar que “[...] a inovagdo €, em grande parte, cadtica, envolvendo falsos inicios,
reciclando-se entre etapas, becos sem saida, descontinuidades”. Surgem as abordagens conhecidas
como Fuzzy Front End (FFE) na tentativa de clarificar as fases iniciais vistas como um momento de
essencial importancia para a geracao de inovacdo (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; COOPER e
KLEINSCHIMIDT, 1994, KHURANA e ROSENTHAL, 1998; entre outros).

Koen et al. (2001) optam por nomear as fases inicias do processo de inovacdo de Front End
da Inovacdo (FEI) por entenderem que o termo usado anteriormente sugere que este inicio seria
“[...] misterioso, incontrolavel e ndo podendo ser gerido [...]”, ideia que esses autores nao
corroboram. Assim, partindo da ideia de que o processo de inovacdo pode ser dividido em trés
etapas (FEI, PDNP e comercializacdo), os autores elaboram um modelo de desenvolvimento de
novos conceitos, como parte do FEI (Figura 1).

Por sua vez, os elementos do FEI compreendem: identificacdo de oportunidades, analise de
oportunidades, geracdo de ideias, selecdo de ideias, e desenvolvimento de conceitos e tecnologias
(Figura 1). Esses elementos ndo sdo considerados etapas ou fases que apresentam desenvolvimento
sequencial e linear, mas sim, uma interacdo onde as ideias devem fluir e circular entre os elementos
em qualquer ordem ou combinacgdo. Faz parte do modelo, ainda, a forca motriz que é alimentada

pela lideranca e pela cultura organizacional, considerados fatores criticos. Por fim, tém-se os fatores
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ambientais, que tratam das capacidades organizacionais, estratégia de negocios, do ambiente
externo (como canais de distribui¢do, clientes e concorrentes), e do conhecimento tecnoldgico
especifico (KOEN et al., 2001).
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Figura 1 — Processo de inovacdo considerando o Front End da Inovacéo (FEI)
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Fonte: KOEN et al. (2001).

Assim, o0 modelo proposto por Koen et al. (2001) mostra-se apropriado para representar o
processo de inovacdo, na medida em que se esforca para detalhar as fases iniciais que, como se vera
mais adiante, proporcionara uma melhor condicdo para a analise, mais ajustada as contribuicdes

promovidas pela construcao de cenarios, identificadas neste estudo.

3. Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa apresenta-se como basica e tem carater exploratério, buscando investigar as
contribui¢bes da construcdo de cenarios como forma de apoio ao processo de inovacdo nas
organizac@es. Para isso, realizou-se uma revisdo sistemética da literatura, permitindo elaborar um
portfélio de publicacBes, estruturd-lo segundo os focos (abordagem ou dominios) de pesquisa das
publicacBes identificadas, além de proporcionar a realizacdo de diversas analises, ampliando a
compreensdo sobre o objeto de estudo. Esse tipo de investigacdo se utiliza de métodos explicitos e
sistematizados de busca, apreciacéo critica e sintese da informacéo selecionada (RANDOLF, 2009).
Sendo assim, esse processo deu-se em trés etapas: coleta de dados; bibliometria; e analise tematica
dos trabalhos selecionados.

Sendo assim, para a etapa de coleta de dados partiu-se da literatura estudada previamente, de
onde foram extraidos os termos de busca pertinentes ao proposito do estudo. A fim de verificar as
contribuigdes da construgdo de cenarios para apoiar 0 processo de inovagdo nas organizagoes, alem
do termo inovacdo (innovation), usado em inglés, foram vinculados termos pertinentes a construgao
de cenérios, também em inglés, sendo eles: scenario analysis, scenario planning, scenario building,
scenario method, scenario technique, scenario construction ou scenario tool. Essa opc¢éo foi feita

para delimitar a busca, em especial, a publicagdes focadas no estudo do método de construcéo de
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cendrios, e ndo somente, na sua aplicacdo. A opcdo por utilizar os termos em inglés se deve ao fato
de que, mesmo trabalhos realizados em outros idiomas séo cadastrados nas bases de dados com as
informagdes principais em inglés.

Como alguns métodos mais conhecidos datam da década de setenta, o periodo de busca ndo
foi restringido. Assim, utilizaram-se duas das principais bases de dados tradicionais em pesquisas
cientificas: (1) Web of Science e (2) Scopus. Em principio, ndo se restringiu, também, o formato do
documento e area de conhecimento. Ainda, quando da limpeza dos dados, optou-se pelos
documentos em formato jornal article e conference paper.

A bibliometria, por sua vez, permitiu analisar quantitativamente a producdo cientifica em
questdo que, de forma exploratéria, priorizou a frequéncia de resultados por termo de busca em
cada base de dados e a frequéncia de trabalhos por ano de publicacdo. Ainda, foi possivel identificar
em cada trabalho a abordagem, destacando aqueles relacionados a técnica de construcao de cenarios
e ao processo de inovacao.

Para a analise, em funcdo da riqueza de informacdes, optou-se por um processo qualitativo,
através de analise temética que permite reorganizar as informagdes coletadas em temas de interesse
buscando atender aos objetivos do estudo (DUARTE, 2004). Assim, essa analise foi estruturada
para contemplar dois temas: (1) como e em gue momento do processo de inovacdo a construcao de

cenarios colabora; e (2) pontos fortes e fracos da sua atuacdo em relagdo ao processo de inovacao.

4. Analise e discussao dos resultados

Como resultado da coleta de dados, realizada no més de margo de 2015, foram localizados
363 documentos, a partir dos termos de busca indicados. Para a analise, inicialmente, realizou-se a
bibliometria, em que se destacou, para este artigo, a frequéncia de trabalhos por termo de busca em
cada base de dados, a frequéncia de trabalhos por ano de publicacéo.

Na sequéncia, 27 trabalhos foram selecionados por estarem de acordo com a abordagem
desejada para o tema do estudo, relacionando a técnica de construcdo de cenarios e 0 processo de
inovacgdo. Destes, apenas 13 trabalhos encontravam-se disponiveis na integra para acesso pela base

de dados do Portal de Periodico Capes e, portanto, a analise tematica se desenvolveu a partir desses.
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4.1. Bibliometria

A bibliometria permite realizar uma analise exploratéria dos dados, contribuindo para a

compreensdo do panorama de producdo de conhecimento do tema de interesse. Inicialmente, pode-

se verificar o total de resultados obtidos (363 documentos), para cada combinacdo de termos de

busca, em cada base pesquisada, conforme Figura 2.

Figura 2 — Frequéncia de resultados da busca em funcdo do termo e da base de dados
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Fonte: Elaborado pelos autores

No entanto, ap6s a limpeza dos dados, eliminando arquivos em duplicata, obtiveram-se 219

documentos distribuidos entre os anos de 1990 e 2015. Foi possivel, ainda, verificar o interesse

crescente pelo tema ao longo do tempo, analisando a frequéncia de publicacGes por ano, para o total

de documentos encontrados (219 documentos), conforme se observa na Figura 3. A partir do ano de

2005 é notorio o aumento de producdo e de interesse pelo tema de estudo.

Figura 3 — Frequéncia de resultados da busca por ano de publicacéo
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Fonte: Elaborado pelos autores

Do conjunto de dados, feita a leitura de titulo, resumo e palavras-chave, 27 foram pré-

selecionados com base na abordagem apresentada, relacionando a técnica de construcéo de cenarios
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e 0 processo de inovacdo. Destes, 13 trabalhos encontravam-se disponiveis na integra para acesso
pelo Portal de Periodicos Capes e foram selecionados para a anélise tematica (Quadro 1). Diferente
da maioria dos documentos que se dedicavam exclusivamente ao relato da aplicagdo da técnica de

cendrio, os trabalhos selecionados analisaram a técnica, evidenciando suas contribuicbes para a

inovacdo, com um todo ou para etapas especificas do seu processo.

Quadro 1 — Descrigéo dos artigos selecionados para andlise do texto completo

Artigos selecionados para andlise
Autor(es) Ano Titulo Revista/Conferéncia
Jakob, M. 2005 SEMAFOR: A framework for an IEMC 2005: 2005 IEEE
Kaiser, F. extensible scenario management International Engineering
Schwarz, H. system Management Conference
Bergman, J. 2006 Managing the exploration of new International Journal of
Viljainen, S. operational and strategic activities Production Economics
Kassi, T. using the scenario method - assessing
Partanen, J. future capabilities in the field of
Laaksonen, P. electricity distribution industry
Drew, S. A. W. 2006 Building technology foresight: Using European Journal of
scenarios to embrace innovation Innovation Management
Grienitz, V. 2008  Business engineering with scenario 2008 IEEE International
Blume, V. technique Conference on Industrial
Engineering and Engineering
Management, IEEM 2008
Piirainen, K. 2008  Supporting strategic innovativeness: 41st Annual Hawaii
Kivijarvi, H. Scenario planning for driving International Conference on
Tuominen, M. organizational knowledge sharing System Sciences 2008, HICSS
Bergman, J. 2009 Enabling open innovation process International Journal of
Jantunen, A. through interactive methods: Scenarios  Innovation Management
Saksa, J. M. and group decision support system
Worthington, W. J. 2009 Beyond risk mitigation: Enhancing Business Horizons
Collins, J. D. corporate innovation with scenario
Hitt, M. A planning
Fahling, J. 2012  Scenario planning for innovation International Journal of
Huber, M. J. development: An overview of different ~ Technology Intelligence and
Bohm, F. innovation domains Planning
Krcmar, H.
Leimeister, J. M.
Postma, T. J. B. M. 2012  The contribution of scenario analysis Futures
Broekhuizen, T. L. J. to the front-end of new product
van den Bosch, F. development
Chobotova, M. 2013  Using of dynamic strategy model in Acta Universitatis Agriculturae
innovation process et Silviculturae Mendelianae
Brunensis
Gaziulusoy, A. I. 2013  System innovation for sustainability: A Journal of Cleaner Production
Boyle, C. systemic double-flow scenario method
McDowall, R. for companies
Michnik, J. 2013  Scenario planning + MCDA procedure  Foundations of Computing and
for innovation selection problem Decision Sciences
Rohrbeck, R. 2013  Collaborative business modelling for International Journal of
Konnertz, L. systemic and sustainability innovations  Technology Management
Knab, S.

Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, para a andlise, conforme descrito anteriormente, fez-se a opc¢do por processo
qualitativo, através de uma analise tematica que permite reorganizar as informacdes coletadas em
grandes temas de interesse buscando atender aos objetivos do estudo. Com isto, ela foi estruturada
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para contemplar dois temas: (1) como e em que momento do processo de inovagao a construcdo de

cenarios colabora; e (2) pontos fortes e fracos da sua atuacdo em relagdo ao processo de inovagao.

4.2. Colaboracéo da construcdo de cendarios para o processo de inovacao

Para compreender a atuacdo da construcdo de cendrios em relagcdo ao processo de inovagao €
necessario, inicialmente, adotar um modelo de inovacdo que permita vincular suas colaboragdes as
diferentes fases do processo de inovacgdo. Assim, optou-se pelo modelo que Koen et al. (2001) por
apresentar uma caracteristica importante um maior esclarecimento das fases iniciais do processo de
inovacdo, fato bastante relevante para o estudo em questdo. A partir desse modelo, é possivel
indicar em que momento do processo de inovacao se ddo as contribuicdes da técnica de construcao
de cenarios, tomando por base as informacdes obtidas junto aos trabalhos analisado. Estas
informacdes podem ser mais facilmente visualizadas na Figura 4.

Ao analisar os trabalhos selecionados, sete dos 13 artigos mencionam explicitamente 0 uso
da técnica de construcdo de cenarios como meio para a identificacdo de oportunidades de inovacéo.
Jakob et al. (2005) consideram a técnica como importante forma de lidar com o imenso volume de
informacdes do ambiente de negdcio (externo e interno a organizacdo), permitindo identificar
oportunidades e avaliar o potencial de novos produtos, servigos e tecnologias. Bergman et al. (2006)
entendem que a técnica permite o reconhecimento de novas oportunidades. Drew (2006) acrescenta,
ainda, que a construcdo de cendrios é capaz de perceber sinais fracos e tendéncias surgidas a partir
da periferia do negdcio para a identificacdo de oportunidades e para a inovacao disruptiva.

Grienitz e Blume (2008) argumentam que a constru¢do de cenarios proporciona inumeras
visdes de futuro para o negdcio, permitindo uma melhor compreensdo das alternativas para a
organizacdo, identificando oportunidades de inovacao e riscos para a empresa. Postma et al. (2012),
por sua vez, enfatizam a contribuicdo da técnica para tornar o Front End da Inovacdo menos difuso.
Isto porque, esses autores consideram que ela pode ser bastante util para estimular a criatividade,
auxiliando na elaboragéo de visOes de futuro possiveis e relevantes, concentrando-se nas incertezas.
Assim, ela permite identificar potenciais mudancas no seu ambiente, ajudando a gerar opgdes
estratégicas para lidar com esses desafios.

Por fim, Chobotovéa (2013) menciona que a construcao de cenarios é vista como uma forma
para capturar um leque de possibilidades, boas e mas, esperadas e surpreendentes, criando de forma

continua e eficiente um suporte para a coleta e a analise de informacdo estratégica.

Figura 4 — Etapas do processo de inovacdo (KOEN et al., 2001) em que se identificou contribuicdo da técnica

de construcao de cenarios, segundo os autores analisados
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Fonte: Elaborado pelos autores

Nos trabalhos de Bergman et al. (2009) e Postma et al. (2012), os autores argumentam sobre
as contribuigdes da construgdo de cenarios para o que Koen et al. (2001) chamaram de “ideia
génese”. Bergman et al. (2009) constataram que a técnica torna possivel compartilhar e explorar o
conhecimento em rede, de forma controlada e orientada aos interesses comuns, permitindo
identificar oportunidades, agindo sobre a geracdo de ideias de inovagéo. Por sua vez, Postma et al.
(2012) apresentam as contribui¢fes da construcdo de cendrios para 0 que 0s autores denominaram
“gestdo de ideias”. Para eles, a gestdo de ideias contempla ndo s6 a geracdo de ideias (ou ideia
génese), mas também, sua avaliacdo e selecdo. Assim, segundo esses autores, a técnica possibilita
explicitar as ideias dos envolvidos no processo, dentro e fora das organizac6es, fazendo-os refletir e
interagir de forma a analisar racionalmente, avaliando e aprimorando estas ideias. Com isto, é
possivel impulsionar a inovagdo, gerando e selecionando as ideias mais adequadas através da

ampliacdo dos modelos mentais dos envolvidos.
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Michnik (2013) compartilha desse pensamento e afirma que a selecdo de ideias de novos
projetos é o ponto principal do processo de inovacdo. No entanto, como esse € um processo
caracterizado pela incerteza, o autor propde 0 uso da construcdo de cenarios associado a técnica de
MCDA (multi-criteria decision analysis), objetivando minimizar as incertezas e apoiar 0 processo
de decisédo acerca da selecdo de ideias. Para o autor, 0 uso da construcéo de cenarios se justifica por
proporcionar aos gestores uma ampla visdo dos fatores externos, incertos e incontrolaveis, que
podem impactar sobre as decisdes estratégicas.

Contudo, Fahling et al. (2012) e Gaziulusoy et al. (2013) vém as contribui¢cdes da construcao
de cenarios relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos. Fahling et al. (2012) desenvolvem
seu trabalho voltado ao PDNP e apresentam a técnica como apoio a comunicacao entre clientes e
projetistas ao longo de todo o processo de inovacao, buscando reduzir os ciclos de feedback. Ainda,
Gaziulusoy et al. (2013) apresentam um método de cenarios voltado para o desenvolvimento de
novos produtos, com foco na geracdo de caminhos para a inovacéo, visando a inovacgdo sustentavel.
Isto porque, conforme argumentam em seu trabalho, a inovagdo voltada para a sustentabilidade
transforma o contexto social de forma abrangente, considerando ndo s6 novos produtos e processos,
mas também, as mudancas ocorridas nas praticas dos usuarios, nos mercados, nas politicas, nas
regulamentages, na cultura, na infraestrutura, no estilo de vida e na gestdo das organizacdes.

No entanto, ha duas outras abordagens que merecem destaque porque ndo atendem a uma
fase especifica, mas ocorrem ao longo de todo o processo de inovacdo. Na primeira, Bergman et al.
(2006), Piirainen et al. (2008), Worthington et al. (2009) e Postma et al. (2012) colocam a
construcdo de cendrios como ferramenta de aprendizagem organizacional, estendendo sua atuacao
para todas as fases do processo de inovagdo. Bergman et al. (2006) dizem que a ideia fundamental
por tras da construcdo de cenarios € fornecer uma estrutura para a criacdo de uma interacao
dindmica entre 0 meio ambiente e a organizacdo, auxiliando na percepcdo de uma ampla gama de
novas possibilidades, ampliando sua visdo sobre o futuro, renovando as capacidades dos tomadores
de decisdo de agir diante da incerteza. Além disso, 0s autores entendem que a técnica permite o
gerenciamento proativo do conhecimento e promove sua difusdo em redes de negdcios. Piirainen et
al. (2008) entendem que o conhecimento e o compartilhamento de conhecimento sdo fatores
fundamentais para a inovacao e, para isso, aplicam a constru¢do de cenérios como suporte e como
facilitador para a criacdo e o compartilhamento de conhecimento para a inovacdo. Com isso,
argumentam que a técnica permite estimular a criatividade e convergir os conhecimentos dos
individuos para o processo de inovagdo das organizages.

Worthington et al. (2009) afirmam que uma utilidade adicional e potencial da técnica é a
habilidade de traduzir e incorporar capacidades de aprendizagem organizacional em respostas

operacionais pautadas nas visdes de futuro. Assim, auxilia 0s gestores a adquirir os conhecimentos
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necessarios para reagir eficazmente aos grandes eventos inesperados, ampliando a resiliéncia das
organizagOes. Por fim, Postma et al. (2012) ainda complementam dizendo que através do uso da
construgdo de cendrios os gestores podem aprender individual e coletivamente, discutindo e
simulando o futuro, ampliando e compartilhando seus modelos mentais. 1sso oferece a oportunidade
de aprender rapidamente, compartilhar conhecimento, criar novas perspectivas sobre o futuro da
organizacao, além de permitir verificar possiveis inconsisténcias nas suas proprias ideias e decisdes.

Na segunda abordagem, Bergman et al. (2009), Fahling et al. (2012) e Rohrbeck et al.
(2013) apontam para o0 uso da construcdo de cenarios como um facilitador no desenvolvimento de
inovacdo aberta. Bergman et al. (2009) defendem o uso da construgdo de cenarios como meio para a
utilizacdo de recursos de conhecimento externos, associando-a a gestdo da inovagdo, como
promotora de inovagdo aberta. Eles relatam o uso da técnica como forma de favorecer um contexto
social aberto e criativo para o processo de inovacdo, gerando beneficio para as diferentes partes
envolvidas. Fahling et al. (2012) veem a construcdo de cenarios como forma de estruturar o
processo de inovagdo aberta, utilizando as inovacgOes propostas pelos clientes, orientando-as aos
objetivos do projeto e permitindo remontar os conhecimentos individuais para criar um
entendimento comum entre 0 ambiente interno e externo a organizacdo. Por fim, Rohrbeck et al.
(2013) entendem que os diferentes métodos de construcdo de cenarios possibilitam articular
diferentes organizacGes para a inovacao sustentavel, promovendo o trabalho em rede, permitindo
avancar para processos de inovacao aberta. Segundo eles, através dos processos de inovacao aberta,
as organizacdes compartilham conhecimento, trabalham em conjunto, em todos os setores e ao

longo de toda a sua cadeia de valor.

4.3. Pontos fortes e fracos da atuacdo da construcdo de cenarios no processo de inovagao

Apesar das indicacdes em relacdo as contribuicdes da aplicacdo da construcdo de cenarios
objetivando a inovacgédo serem explicitas nos trabalhos analisados, ainda assim, seus autores ndo se
negaram a ponderar suas condicionantes. Assim, foi possivel extrair destes artigos os pontos fortes e
fracos em relacéo ao uso da técnica como apoio ao processo de inovagao.

Dentre os pontos fortes mencionados pelos diversos autores estdo: (a) apoia o processo de
inovacao sustentavel (DREW, 2006; e GAZIULUSQY et al., 2013); (b) auxilia na estruturacdo dos
processos estratégicos (GRIENITZ e BLUME, 2008; POSTMA et al., 2012; CHOBOTOVA, 2013;
e MICHNIK, 2013); (c) colabora na gestdo da informacdo estratégica (JAKOB et al., 2005;
POSTMA et al., 2012; e CHOBOTOVA, 2013); (d) possibilita a percepcdo de sinais fracos e
tendéncias oriundas da periferia do negdcio (DREW, 2006; e GRIENITZ e BLUME, 2008); (e)

colabora com os processos de aprendizagem organizacional estimulando o compartilhamento de
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conhecimento (DREW, 2006; WORTHINGTON et al., 2009; POSTMA et al., 2012; e
ROHRBECK et al., 2013); (f) favorece o trabalho colaborativo e em rede (BERGMAN et al., 2006;
PIIRAINEN et al.,, 2008; e ROHRBECK et al., 2013); (g) estimula a criatividade da equipe
envolvida (DREW, 2006; GRIENITZ e BLUME, 2008; POSTMA et al., 2012; e CHOBOTOVA,
2013); e (h) possibilita a integracdo de participantes com perfis heterogéneos (GRIENITZ e
BLUME, 2008; FAHLING et al., 2012; e POSTMA et al., 2012).

Com respeito aos pontos negativos que, se ndo observados, podem prejudicar o
desenvolvimento dos cenarios, comprometendo seus resultados, destacam-se: (a) pode ndo atingir
um alto nivel de detalhamento, desejado em alguns casos (DREW, 2006; GRIENITZ e BLUME,
2008; e ROHRBECK et al., 2013); (b) pode sofrer influéncias de pessoas com perfil dominante na
equipe (DREW, 2006; e BERGMAN et al., 2009); e (c) e talvez o mais relevante, demanda recursos
(financeiros, humanos e tempo) para a sua adequada aplicacdo (DREW, 2006; GRIENITZ e
BLUME, 2008; BERGMAN et al., 2009; e GAZIULUSQY et al., 2013).

Ainda, como uma sintese destes pontos fortes e fracos, percebe-se que, em termos de
quantidade, séo identificadas pelos autores mais pontos fortes em relacdo ao apoio ao processo de
inovacdo. Vale ressaltar que, no entanto, ndo foi verificado o mérito do impacto desses pontos no
processo de inovacao.

Contudo, e apesar de notorio na literatura as varias contribui¢cGes da construcao de cenarios
ao processo de inovacdo nas organizacOes, hd a necessidade de avancar neste estudo, em especial,
no sentido de buscar caminhos para a sua adequada aplicacdo, minimizando as fragilidades

identificadas e potencializando os pontos fortes.

5. Conclusoes

Para tornar seus processos mais eficazes na busca por vantagens competitivas as
organizacfes vém buscando melhorias para auxiliar e gerir o processo de inovacdo. Neste sentido,
nas Ultimas décadas, a construcdo de cenarios vem sendo desenvolvida e aprimorada, consolidando-
se como forma de criar visbes de futuros alternativos, e objetivando o apoio ao planejamento
estratégico e o preparo das organizagdes para responder a choques externos. Além disso, alguns
autores argumentam que a técnica pode colaborar no processo de inovagédo sendo essa uma funcao
que ultrapassa as relacionadas ao planejamento estratégico.

Assim, este estudo propds-se a investigar as contribuicdes da constru¢do de cenarios como
forma de apoio ao processo de inovagdo nas organizagOes. Para isso, realizou-se uma reviséo

sistematica da literatura junto as bases de pesquisa Web of Science e Scopus e, 0 que resultou, apds
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a limpeza dos dados, em 219 trabalhos. Desses, procurando ajustar ao objetivo do estudo,
obtiveram-se 13 trabalhos, os quais foram analisados na integra.

Como resultado, identificou-se de maneira concreta as contribuicbes da técnica de
construcao de cenarios para fases relacionadas ao Front End da Inovacéo, prioritariamente para: (1)
identificacdo de oportunidades, (2) geracdo de ideias (ou ideia génese), e (3) selecdo de ideias.
Além disso, autores a relacionaram também ao longo do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Por fim, da-se destaque a outras duas abordagens: (1) o uso da técnica de construgdo de
cenarios como mecanismos para o compartilhamento de conhecimento, trabalho em rede e inovacéo
aberta; e (2) como suporte ao processo de aprendizagem organizacional, envolvendo tanto
participantes internos quanto externos as organizacoes.

Ainda, foi possivel elencar pontos fortes e fracos nesta relacdo. Merecem destaque 0s pontos
negativos que, conforme evidenciaram seus autores, podem comprometer a qualidade dos
resultados obtidos na aplicacdo da técnica. Dentre eles, a demanda de recursos, tanto financeiros
como humanos, além do tempo empregado para a sua adequada aplicagdo, sdo determinantes para a
eficacia da construgdo de cenarios. Por fim, entende-se que ha a necessidade de avancar nos
estudos, em especial, no sentido de buscar caminhos para a sua adequada aplicacdo, minimizando as

fragilidades identificadas.
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