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in small and medium-sized enterprises (SMEs)

Carlos Javier Brito-Cabrera' y Raquel Janissek-Muniz?

Recibido: 03/03/2023 - Aceptado: 18/05/2023
Publicado: 20/06/2023

Resumo

O objetivo deste artigo é: identificar o estado da arte de como as PMEs desenvolvem processos de foresight para
monitoramento e compreensio do ambiente visando a antecipagio de mudangas nos fatores de contingéncia,
assim como quais sdo as principais barreiras para a adocio desses processos. O contexto da pesquisa estd situado
em empresdrios PME da Patagonia Argentina. Foi desenvolvida uma revisao da literatura académica (SRL),
com pesquisa em bases de dados de periddicos cientificos para identificar conceitos-chave, que foram agrupados
em dimensoes e validadas via card-sorting com especialistas de foresight e, a partir disso, buscou-se evidencias no
campo, diante entrevistas com empresdrios PMEs. Este trabalho validou a maioria das dimensées, mas encon-
trou-se outras que refletem conflito entre teoria e prética.
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Abstract

The objective of this article was: identify the state of the art of how SMEs develop foresight processes for
scanning and understand the environment aimed at anticipating changes in contingency factors, as well as
what are the main barriers to the adoption of these processes. The context of the research is located in SMEs
entrepreneurs from Argentine Patagonia. A systematic literature review (SRL) was developed, using scientific
journal databases to identify key concepts, which were grouped into dimensions and validated via card-sorting
technique with foresight experts. This work validated most of the dimensions, but others were found to show
conflict between theory and practice.

Key words: SMEs; Foresight; Card-sorting; Contingency Theory; Argentine Patagonia
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Introducao

O ambiente organizacional compreende fatores externos as empresas: clientes, fornece-
dores, concorrentes, contextos econdémico, legal, geogrifico, tecnoldgico, politico, etc.
(Janissek-Muniz et al., 2007). Este ambiente pode ser estdvel ou dinAmico; contudo, tem
sido cada vez mais acelerado e turbulento, caracterizado por mudancas surpreendentes
nos fatores ambientais (Jirvenpai et al., 2020) a serem enfrentados pelas organizagoes
(Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Mudancas nesses fatores, chamados “fatores de contin-
géncia’, causam desajustes, levando as empresas a buscar adequagao de suas estruturas
(Donaldson, 1987; 2001; 2006). O ajuste envolve recuperar a congruéncia entre alte-
racoes nos fatores contingenciais e a estrutura da empresa (Pinto & Castillo, 2003), le-
vando-as a identificar e alinhar rela¢oes funcionais entre os fatores de contingéncia e sua
estrutura organizacional, sendo este ajuste determinante para o desempenho da empresa
(Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021).

Para Mayer et al. (2013) o incremento dessa turbuléncia no ambiente das empresas é
a maior preocupagao dos diretores, pois eles consideram nao estar preparados para as mu-
dancas nos fatores contingenciais, apresentando por vezes até fobia as incertezas trazidas
pelo ambiente e sua dindmica incessante. Para Janissek-Muniz et al. (2007), os gestores
procuram confiar nas informagdes e opinides de valor colocadas a disposi¢io por seu am-
biente direto, a fim de tentar conduzir suas decisoes da melhor maneira possivel diante da
realidade. No entanto, esta tomada de decisdo ¢ influenciada pela necessidade de reagir as
necessidades imediatas. Essa preocupacio ¢ conhecida como FOBO (Fear of Better Options)
relacionada 2 incerteza, onde, perante vdrias alternativas potencialmente interessantes, a
escolha gera duividas sobre se as op¢des ndo escolhidas nao teriam sido melhores (Kasakliev
et al. 2020; Parker, 2012). Trata-se da sensa¢io de perder opg¢oes no resultado de uma
escolha, eventualmente equivocada (Janissek-Muniz et al., 2007). Em contexto de gestao
estratégica, a incerteza e a tomada de risco ¢ intrinseca a propria decisdo estratégica.

Quando as empresas incorporam, em seus processos decisérios sistemdticos, capacida-
des que permitem detectar antecipadamente mudangas em curso nos fatores de contingén-
cia, interpretar suas consequéncias potenciais e formular agdes para garantir a sobrevivéncia
e o sucesso a longo prazo, elas estio desenvolvendo atividades de foresight (Kononiuk et
al., 2017). O foresight nao é uma ciéncia exata, nem mesmo uma teoria; envolve processos
que, quando incorporados sistematicamente as estruturas da empresa, contribuem para
compreender o ambiente, analisando mudangas nos fatores de contingéncia, permitindo
assim realizar as adaptages e ajustes necessdrios na estrutura da empresa, visando gerar
uma vantagem competitiva (Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004; Romero, 2019; Janis-
sek-Muniz et al., 2007).

As empresas, independente do tamanho, podem usar foresight para antecipar futuros
desenvolvimentos de fatores ambientais (Vishnevskiy et al., 2015). Entretanto, as PMEs
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que utilizam o foresight o fazem normalmente para seu planejamento estratégico de curto
prazo (Ejdys, 2014; Jirvenpii et al., 2020), concentrando-se principalmente em metas
com um curto horizonte de planejamento (Roveda & Vecchiato, 2008). Isto se deve ao
fato de que muitas PMEs ndo tém uma visao sistémica necessdria ao processo de foresight e,
quando a tém, estd geralmente limitada pela andlise de mercado ou tecnologia (Milshina &
Vishnevskiy, 2018). A alta taxa de fracasso das PMEs a curto e médio prazo traz a questao
do planejamento estratégico como atividade fundamental para andlise do ambiente, visan-
do antecipar-se ao ambiente empresarial mutante, buscando sobreviver (Chege & Wang,
2020; Nyuur, 2015).

Enquanto processos de foresight em grandes empresas sio amplamente cobertos pela
literatura académica, estudos de foresight para PMEs nao sao expressivos, embora as PMEs
representem a base da maioria das economias (Milshina & Vishnevskiy, 2018; Vishnevskiy,
Karaseyv, et al., 2015).

O contexto desta pesquisa, devido a acessibilidade e conveniéncia da pesquisa, sao
PMEs de diversas atividades produtivas, organizadas em cAmaras empresariais, da regio
Virch-Valdés (Chubut, Patagonia, Argentina). Objetiva-se identificar o estado da arte de
como as PMEs deste contexto desenvolvem processos de foresight para monitoramento e
compreensio do ambiente visando a antecipac¢io de mudangas nos fatores de contingéncia,
assim como identificar barreiras de adogio desses processos. Este documento estd assim
estruturado: apés esta Introducdo, no capitulo 2 ¢ desenvolvido o referencial teérico que
suporta o ambiente empresarial e suas carateristicas, uma descrigo sintética da teoria das
contingéncias e a relevincia dos fatores de contingéncia nos estudos de foresight, seguido da
conceitualizacio de foresight e da relagao foresight & PMEs. Na secio 3, sao apresentados
os procedimentos metodoldgicos e, na segao 4, os resultados, com consideracoes finais e

limitacoes do estudo.

Referencial Teérico

Para desenvolver esta se¢do, foi realizada uma revisao da literatura académica (RLA), a par-
tir de uma pesquisa em periédicos cientificos. Para Sampieri e Torres (2018), a revisao da
literatura é fundamental para a detecgio de conceitos-chave, revisio dos métodos de coleta
e andlise, bem como os resultados encontrados. Para os autores, a elaboragao de qualquer
estrutura teérica deve comecar com este processo, que envolve a detec¢io e o exame das
referéncias apropriadas para a problemadtica da pesquisa.

Para desenvolver a RLA, foi realizado um processo de busca sobre foresight e PMEs em
revistas cientificas indexadas, seguindo os protocolos (Moher et al., 2016; Veldsquez, 2015)
de uma revisao sistemdtica da literatura (RSL). O propésito dos protocolos da RSL ¢é es-

tabelecer uma busca rigorosa de antecedentes cientificos, visando desenvolver uma revisao
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abrangente, para a constru¢io da pesquisa. As bases de dados usadas foram Web of Science,
Scopus e Science Direct, no periodo 2000-2022. Os termos de busca, exclusio, assim como
os resultados obtidos, estao expostos na Tabela 1. Como resultado, 63 artigos foram retidos

e, ap6s leitura final, 49 artigos foram mantidos para este referencial.

Tabela 1: Resultados das buscas nas bases de dados

PERIODO: 2000-2022

TERMOS DE BUSCA TERMOS DE EXCLUSAO
‘\La 2 5 g ]
5 g 4§ § S
: S > S N
e ¥ 2 L I S 08z s
) N = ] s S0
S % § 0§ 3 £ 3 Y § 3
el S R £y A N ] ] <
BASES DE DADOS S § » §F O B 3 g S s 3
S 2 & 0§ 3 [~ » 2/ I 3§ 3
X ~ S IS S | > % ~ ~
S S = N ‘E § = P S
S N ) Q N S N S &
= § P 3 3 5 < ¥ %
3 3 S & ¥
£ 5 B S N
& 3
‘Web of Science 50 20 10 2 9 70 50 41 30 24 19
Science Direct 741 206 55 24 32 1058 807 511 31 21 17
Scopus 51 34 10 3 8 106 81 57 34 18 13
Duplicados 15
Sem Aceso 9
TOTAIS 842 260 75 29 49 1234 938 609 71 63 49

Fonte: Elaborada pelos autores

Ambiente

Para permanecer competitivas em um ambiente cada vez mais complexo, incerto e turbu-
lento, a capacidade das empresas em compreender e pensar o futuro torna-se vital (Maer-
tins, 2016; Peirong & Al-Tabbaa, 2021). A turbuléncia refere-se a uma taxa crescente de
interconexio complexa entre os fatores contingentes no ambiente da empresa (Courseault
et al., 2006; El Sawy, 1984). Na mesma linha, a incerteza surge da incapacidade de en-
tender seu ambiente ou como os fatores que o caracterizam se transformam (Caron-Fasan
& Janissek-Muniz, 2004; Vishnevskiy et al., 2015). Devido as mudancas nos fatores am-
bientais, as empresas conflam menos na eficicia do planejamento baseado em previsoes,
experiéncias e suposicoes, ¢ buscam reconhecer que as decisées nao devem basear-se apenas

EUTOPIA

84 NiUmero 23 e junio 2023 ® pags. 81-105
ISSN: 1390 5708 e E-ISSN: 2602 8239




Barreiras para o desenvolvimento de processos de foresight em pequenas e medias empresas (PMEs)

em dados retrospctivos, mas igualmente no monitoramento do ambiente e avaliago siste-
mdtica de cendrios futuros, explorando antecipadamente as descontinuidades do ambiente
(Asikhia & Naidoo, 2020)

A aten¢do ao ambiente externo (micro e macro) ¢ essencial para o foresight (Martini,
2020), que orienta processos de atengio para fora da empresa, visando coletar informagoes
que possibilitem a organizacio reorganizar-se e olhar para frente (Borges, 2020). Por esta
razo, as empresas, independentemente do tamanho e escopo, tém demonstrado interesse
crescente em incorporar processos de foresight visando antecipar mudancas nos fatores con-
tingenciais do ambiente (Marinkovi¢ et al., 2022). Uma contingéncia significa qualquer
varidvel que pode moderar o efeito de uma caracteristica organizacional sobre o desem-
penho organizacional (Donaldson, 1987). Assim, a Teoria da Contingéncia indica que a
eficdcia organizacional ¢ o resultado da adaptagao das caracteristicas da empresa, tais como
sua estrutura, s contingéncias que refletem a situagao da empresa e, como resultado desse
ajuste da empresa as contingéncias resulta em melhor desempenho, as empresas procuram
permanentemente alcangd-lo (Akin Ates et al., 2018). Entretanto, como serd visto adiante,
o ajuste ao ambiente dinimico, incerto e turbulento nao pode ser explicado somente pela

teoria das contingéncias.
Teoria da contingéncia

A Teoria da Contingéncia (TC) é uma das principais lentes tedricas usadas para anali-
sar empresas (Franco-Santos et al., 2012), e sugere que nenhum método pode ser apli-
cado sempre da mesma forma ao desenhar, dirigir ou administrar uma empresa, porque
a empresa ¢ contingente e sujeita a grande variedade de influéncias (Chavez et al., 2012;
Donaldson, 1987, 2001; Khvatova & Block, 2017). Esta teoria sugere que a eficdcia da or-
ganizagio depende do “ajuste” ao seu ambiente (Cadeaux & Ng, 2012): as estruturas em-
presariais evoluem conforme mudangas nos fatores e, como consequéncia, a empresa deve
responder as condicoes impostas pelo entorno, adaptando objetivos e estrutura (Rotundo
et al., 2009; Lau, 2014). O ajuste significa uma adaptacio dos elementos que compoem
a estrutura organizacional, ao ambiente, visando alcangar o atingimento dos objetivos da
empresa (Iddrraga, 2012). A TC aborda o ajuste estrutural contingencial a partir de uma
abordagem reativa, ¢ os diferentes trabalhos analisados sugerem que, independentemente
do ambiente (dindmico ou estdvel) de uma empresa desajustada, ela vai-se mover na di-
re¢do do ajuste para recuperar a perda de desempenho provocado pelas mudangas. O pro-
cesso ¢ linear e temporal, e enquanto o ajuste estiver ocorrendo, outras mudangas podem
ocorrer nos mesmos fatores contingenciais, o que fard com que, quando a empresa “atingir
o ajuste” pensado de seu desajuste inicial, ela jd tenha sido novamente desajustada por no-
vas mudangas, levando novamente a uma perda de desempenho, que pode ser exponencial
(Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021).
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Um principio fundamental da TC é que as empresas cujas estruturas atendem as exi-
géncias do ambiente empresarial superam aquelas cujas estruturas nio atendem (Macias,
2015). Assim, se as empresas conseguirem olhar o entorno, identificando antecipadamente
potenciais mudangas, elas podem elaborar cendrios de ajuste contingencial de suas estru-
turas para antecipar e gerar vantagem competitiva. Sugere-se que qualquer processo de
foresight desenvolvido em uma empresa a fim de antecipar os movimentos de seu ambiente
possa ser embasado pela TC, e, se como resultado da aplicagio a empresa ajustar sua estru-
tura, pode-se assumir que a aplicacio destes processos permite alcancar um ajuste estrutural
antecipado e proativo. Contrariamente, se a empresa ajustar-se as mudancas sem realizar
apoio de processos de foresight, supoe-se que o ajuste estrutural seja apenas reativo.

Foresight

Foresight ¢ uma disciplina percebida como uma atividade critica no desenvolvimento de
politicas de inovacio e estratégias corporativas (Dufva & Ahlqvist, 2015; Saritas, 2013).
Para Hajizadeh e Valliere (2022) ¢ um dos tépicos-chave para o estudo de futuros que mais
tem atraido a atencio dos pesquisadores na tltima década, estando baseada em trés pressu-
postos: 1) multiplos futuros sao possiveis, 2) a mudanga pode ser reconhecida e estudada,
3) o futuro pode ser influenciado, pois a consciéncia aumentada das empresas as prepara
para lidar com a incerteza e a complexidade do ambiente, de modo que elas possam tomar
decisdes mais s6lidas sobre mudangas futuras (Marinkovi¢ et al., 2022). Considera-se que
foresight ajuda as empresas a tomar decisoes para impulsionar a cria¢io de vantagens com-
petitivas no mercado (Iden et al., 2017) e se baseia na compreensdo, com antecedéncia,
de possiveis mudangas nos fatores de contingéncia no ambiente (Calof, 2020; Major &
Cordey-Hayes, 2000).

Para que as préticas de foresight sejam consistentes, elas devem ser incorporadas de for-
ma sistemdtica (Ketonen-Oksi, 2022), nao apenas coletando informacoes, mas interpre-
tando-as, analisando-as e divulgando resultados (Battistella et al., 2015). Isto significa
que, num processo de foresight, um conjunto de abordagens e métodos sao aplicados
(geralmente como atividades de exploragdo, detec¢io, interpretacio e uso de sinais) (Heger
& Boman, 2015), visando melhorar a tomada de decisio orientada ao futuro através da
detecgdo precoce e avaliacao de possiveis mudancas futuras em fatores de contingéncia
no ambiente (Dufva & Ahlqvist, 2015; Roveda & Vecchiato, 2008). O Foresight pressupde
que, embora o futuro seja incerto, alguns desenvolvimentos podem ser identificados e, por-
tanto, agoes associadas podem ser consideradas, permitindo que a empresa se prepare para
o futuro, ou mesmo moldando-o mais ativamente (Jarvenpaii et al., 2020).

Para lidar com a incerteza do ambiente e a dinimica do futuro, ¢ importante nao apenas
identificar mudangas potenciais nos fatores de contingéncia no ambiente, mas também
preparar-se proativamente as mudangas (Hajizadeh & Valliere, 2022). Desenvolver pro-
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cessos de foresight nas empresas ¢ realizar sistematicamente andlises dindmicas e provisérias
dos componentes dos fatores de mudanca atuais e potenciais de contingéncia no ambiente,
a fim de compreender os contextos atuais e suas particularidades e, através deste conheci-
mento, construir cendrios alternativos futuros sélidos, acessiveis, plausiveis e disruptivos
(Dufva & Ahlgvist, 2015).

A partir da percepgio dos gerentes, foresight pode ser classificado como um “com-
portamento de busca” que engloba atividades de percepcao e coleta de informagées, e
atividades de antecipa¢io de mudancas nos fatores de contingéncia (Kononiuk, 2022).
Assim, as empresas, a fim de identificar possiveis desenvolvimentos futuros, devem con-
siderar e preparar-se para agir conforme o tempo, incorporando processos que permitam
compreender sinais do ambiente cujos desenvolvimentos possam ter um impacto em seus
negécios, criando cendrios futuros. Neste processo, a modelagem e a consciéncia da incer-
teza ambiental desempenham papéis-chave (Jirvenpaii et al., 2020).

De fato, a capacidade das empresas em realizar uma exploracio eficaz de seu ambien-
te tornou-se um elemento critico para sobreviverem e tenham sucesso (Oikarinen et al.,
2012; Vishnevskiy, Karasev, et al., 2015; Zhang & Majid, 2009). A ado¢io de processos de
Foresight proporciona uma melhor compreensio da evolugio futura dos fatores de contin-
géncia por meio de uma abordagem proativa (Heger & Boman, 2015). Portanto, antecipar
possiveis futuros pode ser considerado como um processo de lidar com a incerteza do pre-
sente (Gattringer e Wiener, 2020). Neste sentido, as empresas que incorporam processos de
foresight a suas estruturas, atuam no presente para, através da construgao de sentido, gerar
entendimentos sobre possiveis alternativas de futuros. Na literatura académica, estes pro-
cessos tém sido considerados como antecipagao e podem ser estudados sob uma perspectiva
de cognigio organizacional (Pina e Cunha et al., 2000).

A aplicagao dos processos de Foresight potencializa a identificagio de expectativas,
comportamentos, tecnologias e desenvolvimentos no ambiente da empresa (Gattringer &
Wiener, 2020), bem como proporciona a possibilidade de criar e manter um Front-end de
inovagio estratégica que posteriormente apoiard as ideias apropriadas a serem transferidas
para a estrutura organizacional da empresa (Ejdys, 2014; Jarvenpaii et al, 2020). Isso pode
resultar em um maior nivel de flexibilidade e reduzir os tempos de reagao as mudancas nos
fatores de contingéncia. Foresight é uma abordagem valiosa que permite exponenciar e
sistematizar a orientagio estratégica (Janissek-Muniz et al., 2007).

No entanto, na maioria das empresas, foresight s6 é utilizado episodicamente ou com
certo descompasso no tempo e escopo (Ketonen-Oksi, 2022). Para os autores, na imple—
mentacdo de sistemas de foresight abrangentes, estdveis e eficazes, o papel das atividades
cotidianas e da comunicagao ativa nio deve ser subestimado, pois sio uma importante
habilidade de base que, se associados as capacidades heterogéneas dos individuos, podem
apoiar o desenvolvimento da orientagao organizacional futura.
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Foresight & PME

O contexto atual, incerto, turbulento, sem previsibilidade, provoca nas PMEs a necessida-
de de monitorar o ambiente de maneira ativa e eficiente visando melhorar seu desempenho
(Choo, 1999; Haase & Franco, 2011). Considerando essa dinamicidade, prépria ao merca-
do, e suas relagdes, pensar o ambiente como sendo previsivel seria, na verdade, um grande
equivoco. E por isso que se considera necessrio que os gestores criem capacidades em
suas empresas para antecipar as demandas do ambiente, adotando processos de foresight
que permitam uma melhor compreensio do mesmo (Janissek-Muniz et al., 2007; Maia
de Vasconcelos et al., 2018).

As empresas se beneficiam do monitoramento do ambiente em vérios aspectos, e seu
desempenho e atividades de exploracio estdo altamente associados (Kononiuk et al., 2017).
Informagdes ambientais oportunas sio igualmente importantes tanto para as grandes em-
presas quanto para as PMEs (Franco et al., 2011; Haase e Franco, 2011). Entretanto,
pesquisas em foresight sio dominadas por estudos de caso ou uso de foresight em grandes
empresas (Franco et al., 2011); as PMEs continuam sendo uma meta neste campo (Battis-
tella et al., 2015; Jarvenpiii et al., 2020; Kononiuk et al., 2017).

Na mesma linha, Ejdys (2014) argumenta que o uso do foresight tem sido mais frequente
na elaboragio de politicas para o desenvolvimento socioecondémico de paises e regides, e
menos a nivel microeconémico voltado as PMEs. Rhisiart e Jones-Evans (2016) afirmam
que grande parte da literatura sobre o exercicio de foresight para PMEs tem estado orienta-
da a ciéncia, tecnologia e inovagao, desenvolvendo uma marcada tendéncia para avaliagao e
valorizagao dos efeitos das atividades de foresight, mas em nivel macroecondmico. Entretan-
to, nas PMEs, hd um uso restrito desses processos (Romero, 2019). O autor afirma que isso
se deve, entre outras coisas, 2 falta de conhecimento da existéncia dessas ferramentas pelos
proprietdrios e/ou gestores de PMEs (as vezes ¢ a mesma pessoa); a crenga infundada de al-
tos custos de implementagio, ou, a nio ter recursos humanos capacitados para a atividade.
Estudos mostram que o aumento do nivel de inovagao é a principal razio pela qual as PMEs
se envolvem em projetos de foresight (Hajizadeh & Valliere, 2022).

Para Meyer et al. (2020) hd uma variagio significativa na forma como as empresas se
posicionam com relagdo ao futuro, dependendo de seu tamanho e setor. O tamanho da
empresa é um preditor de quao bem as empresas se preparam para o futuro, assim como
o quanto se preparam para ele (Major & Cordey-Hayes, 2000). As PMEs sio, em geral,
mais vulnerdveis a ameagas externas e menos propensas a antecipar oportunidades de negé-
cios em comparagio com suas maiores homoélogas (Neirotti & Raguseo, 2017). Por outro
lado, para Asikhia e Naidoo (2020), os efeitos negativos causados pelo ambiente sobre os
determinantes do sucesso da gestao e a relagdo com o desempenho deve-se 4 incapacidade
dos gerentes/proprietdrios de PMEs em adotar estratégias apropriadas que se ajustem as

situacoes em diferentes momentos, considerando que os recursos humanos e de capital
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limitados sao as principais restri¢des competitivas das PMEs, colocando-as em desvanta-
gem distinta em comparagio com as grandes empresas.

Virios fatores afetam a adogdo de processos de foresight nas empresas: uso de informa-
coes; sofisticagio de métodos; pessoas e redes; organizagio de atividades de foresight nas
empresas e cultura corporativa (Milshina & Vishnevskiy, 2018). As PME:s, entretanto, ca-
recem de infraestrutura para busca de informacoes e, consequentemente, sua capacidade
de exploragio pode ser reduzida, em particular para cobrir todas as fontes de informagio
disponiveis (Haase & Franco, 2011). Além disso, sio altamente dependentes das atitudes,
habilidades e experiéncia das pessoas, caracterizando as PMEs por sua atitude em relagio
ao futuro (Major & Cordey-Hayes, 2000).

Da mesma forma, essas empresas carecem de sistemas de foresight adaptados, uma vez que
estes sdo geralmente projetados para grandes empresas, de modo que as PMEs sao prejudica-
das pela aplicacdo de praticas e ferramentas tradicionais nao projetadas para elas, e experimen-
tam barreiras para acessar conhecimentos, habilidades e recursos especificos (Battistella et al.,
2015). Esta relativa falta de recursos, bem como a pouca presenca de estrutura organizacional
formal e sistemas de informagao voltados a varredura do ambiente, pode forgar as PME:s a to-
mar decisoes sobre o escopo, e a frequéncia de tal exploracio pode colocd-las em desvantagem
informacional (Ejdys, 2014; Franco et al., 2011). Para Romero (2019), o tamanho de seus
ativos e capital humano torna as PMEs mais sensiveis as mudancas do que as maiores; elas
precisam de mais tempo para desenvolver uma estratégia de adaptacio e reunir informagoes
para implementar seus planos (Franco et al., 2011; Nyuur, 2015).

Muitas pesquisas mostram correlagio positiva entre o desempenho das empresas e capaci-
dade de monitoramento (Haase & Franco, 2011). No entanto, verifica-se que, para organi-
zaghes com recursos escassos, assim como as PMEs, ¢ dificil perceber novas informagées que
nao se encaixam em suas estruturas de conhecimento existentes (Oikarinen et al., 2012). Para
Gray e Hovav (2008), observa-se nas PMEs que a antecipacio baseia-se na sistematizagio da
extrapola¢do (o futuro como extensio imutével do presente) das relagoes observadas empiri-
camente (forecast). Talvez isto explique o motivo pelo qual as iniciativas de foresight sao mais
frequentes nas grandes empresas e, em muito menor grau, nas PMEs (Ejdys, 2014; Haase &
Franco, 2011; Milshina & Vishnevskiy, 2018; Vishnevskiy et al., 2015). A partir da revisio
realizada, observam-se os seguintes aspectos na adogao de processos de foresight nas PMEs:

* Existe uma relagio positiva entre a adogao de processos de foresight e a sustentabilidade
da PME (Karami, 2012), embora os métodos de monitoramento sejam bdsicos e con-
centrem-se principalmente no conhecimento dos proprietdrios/gestores e informagoes
internas (Battistella et al., 2015; Ejdys, 2014; Vishnevskiy et al., 2015);

* A adogio de foresight nas PMEs ¢ altamente dependente dos tomadores de decisao,
da infra-estrutura, dos custos e da cultura empresarial (Ejdys, 2014; Jirvenpiai et al,
2020), nio enquanto, estas empresas nio adotam processos de foresight, principalmen-
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te, devido a falta de conhecimento dos métodos, crencas associadas a alto custo e falta

de tempo do proprietdrio/gerente (Calof, 2020; Heger e Boman, 2015; Jarvenpii et al.,
2020; Vishnevskiy et al., 2015);
*  Os métodos de foresight nao devem ser implementados da mesma forma nas grandes
empresas do que nas PMEs (Battistella et al., 2015; Ejdys, 2014; Milshina & Vishne-
vskiy, 2018), devendo ser adaptados a realidade das PMEs, para o que ainda hd poucos

estudos empiricos (Battistella et al., 2015; Vishnevskiy et al., 2015).

Neste referencial teérico, foi explorada a premissa de que, embora a foresight seja um mé-

todo para antecipar possiveis mudancas nos fatores de contingéncia, a adogao desses pro-

cessos nao ocorre da mesma forma em grandes empresas e nas PMEs. Esta situagao, para

as PMEs, leva a uma desvantagem e maior probabilidade de fracasso. A tabela 2, apresenta

os elementos conceptuais que suportam as dimensdes e pressupostos desenvolvidos para

atingir o objetivo desta pesquisa, baseados na conceptualizacio, resultado da revisio da

literatura académica desenvolvida.

Dimensao

Percepgio do ambiente
como instavel,
dinamico e voldtil.

(PA)

90

Item

PAO1

PA02

PAO3

PA04

Tabela 2: Dimensdes e conceptualizagdes Foresight e PME

Conceitualizagao

Devido 4 velocidade e incerteza das mudangas nos

fatores ambientais, as empresas estio menos confiantes
na eficdcia do planejamento baseado em experiéncias

e suposicoes passadas e, em vez disso, os executivos
comegaram a reconhecer que as decisdes comerciais

nao deveriam ser baseadas apenas em dados passados,

mas também na avaliagio sistemdtica de possiveis
cendrios futuros.

Os gestores procuram confiar nas informagées e
opinioes de valor colocadas 4 sua disposi¢ao por
seu ambiente direto, a fim de tentar conduzir suas
decisoes da melhor maneira possivel diante da
realidade do ambiente. No entanto, esta tomada de
decisao ¢ influenciada pela necessidade iminente
de reagir 4 urgéncia de responder as necessidades
imediatas.

O incremento da turbuléncia no ambiente das
empresas, ndo importa o tamanho, ¢ a maior
preocupagio dos diretores, jé que eles consideram
nio estar preparados para as mudangas permanentes
nos fatores contingenciais, apresentando por vezes
até fobia s incertezas trazidas pelo ambiente e sua
dinimica incessante.
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Dimensao

Caracteristicas
dos processos de
foresight nas PMEs.
(CEPME)

Barreiras na
implementagio de
foresight nas PMEs.
(BA)

Ttem

CFPMEO01

CFPME02

CFPMEO03

CFPME04

BAO1

BA02

BA03

BA04

BAO5

Conceitualizagio

A obtengao de informagoes do maior niimero possivel de
fontes diferentes no ambiente facilitard o alinhamento
da empresa com o ambiente, no entanto, como as PMEs
frequentemente ndo tém os mesmos recursos que as
empresas maiores para cobrir todas as fontes de informacio,
os gerentes das PMEs podem ser forcados a tomar decisoes
que restringem o escopo e a frequéncia da exploragio das
fontes de informacio.

Na maioria das empresas, foresight é s6 utilizado
episodicamente e/ou com algum desajuste no espago de
tempo e no alcance.

E por isso que se considera necessério que os gestores criem
capacidades em suas empresas para antecipar as demandas do
ambiente empresarial, adotando e implementando processos
de foresight que lhes permitam ter uma melhor compreensao
do mesmo e dos passos a seguir.

As PMEs, entretanto, muitas vezes carecem de infra-
estrutura para buscar e coletar informacoes de forma
ampla e, consequentemente, sua capacidade de exploracio,
particularmente de todas as fontes de informacgao
disponiveis, pode ser reduzida.

As PMEs carecem de sistemas de foresight especificos
e adaptados, j4 que estes sio geralmente projetados
e adaptados para grandes empresas e, portanto, sio
prejudicadas pela aplicacio de préticas e ferramentas
tradicionais que nio sio projetadas para elas.

Entretanto, a pesquisa de foresight é dominada por estudos
de caso ou pelo uso do foresight em grandes empresas. As
PMEs ainda sao um grupo restrito neste campo.

O uso de foresight tem sido mais frequente na elaboragao de
politicas para o desenvolvimento sécio-econdémico de paises
e regioes, e muito menos no nivel microeconémico voltado

para as necessidades das PMEs.

Grande parte da literatura sobre o exercicio de foresight
para as PMEs tem sido orientada para a ciéncia,
tecnologia e politica de inovagio, desenvolvendo uma
marcada tendéncia para a avaliagio e valorizagio dos
efeitos das atividades de foresight, mas a nivel do pais
(macroeconémico).

Nas PMEs, hd um uso restrito desses processos e
métodos. Isto se deve, entre outras coisas, a falta de
conhecimento da existéncia dessas ferramentas pelos
proprietdrios e/ou gestores de PMEs (as vezes ¢ a mesma
pessoa); 4 crenca infundada de que isso leva a altos custos
de implementacio, ou, a no ter recursos humanos
capacitados para a atividade.
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Rhisiart e Jones-
evans (2016)

Guitarra Romero
(2019)
Asikhia e Naidoo
(2020)

91



Carlos Javier Brito-Cabrera y Raquel Janissek-Muniz

Dimensao Ttem

CGFo1

CGF02

CGF03

Caracteristicas gerais

de foresight. (CFG) CGF04

CGF05

CGF06

CGFo07

Fonte: Elaborada pelos autores

Conceitualizagio

E realizar sistematicamente andlises dindmicas e
provisérias dos componentes dos atuais e potenciais
motores de mudanca dos fatores de contingéncia no
ambiente, a fim de compreender os contextos atuais

e suas particularidades e, através deste conhecimento,
construir alternativas futuras solidas, acessiveis, plausiveis
e disruptivas.

Foresight é visto como uma série de micro atividades
destinadas a negociar um caminho organizacional para o
futuro, e envolve uma interagio constante entre todos os
membros da empresa, em vez de limitar-se a discussoes na
parte superior.

Foresight pode ser classificado como um “comportamento
de busca” que abrange atividades como a coleta de
informagoes e os processos necessdrios para antecipar uma
grande mudanga nos fatores de contingéncia.

Incorporar processos que permitam uma compreensio
das tendéncias, sinais fracos e outros desenvolvimentos
que possam ter um impacto em seu negocio, e assim
construir cendrios futuros. Neste processo, a modelagem
e a conscientizacao da incerteza ambiental desempenham
papéis-chave.

Para construir e implementar sistemas de foresight
abrangentes, estdveis e eficazes, o papel das atividades
cotidianas e da comunicagio ativa nio deve ser
subestimado. Eles sdo vistos como uma importante
habilidade de fundo e nio como um ato focal.

Para que as praticas de foresight sejam consistentes, elas
devem ser incorporadas nas empresas como processos
sistemdticos, ndo apenas para a coleta de informagées,
mas também para a realizacio de andlises e divulgacao dos
resultados.

Foresight refere-se a uma abordagem proativa para o
futuro que visa preparar a empresa para reconhecer e
responder antecipadamente as mudangas futuras em seu
ambiente.

Procedimentos metodoldgicos

Autor

Dufva e Ahlqvist
(2015)

Marinkovi¢ et al.

(2022)

Kononiuk et al.,

(2017)

Jarvenpii et al.

(2020)

Ketonen-Oksi
(2022)

Ketonen-Oksi
(2022)
Battistella et al.
(2015)

Kononiuk et al.
(2017)
Kononiuk (2022)

Dentro do objetivo de identificar como as PMEs, no contexto da pesquisa, desenvolvem

processos de foresight para monitoramento e compreensao do ambiente visando a antecipagao

de mudangas nos fatores de contingéncia, assim como identificar as principais barreiras para

aadogao desses processos, este estudo possui abordagem qualitativa e exploratdria. A pesquisa

desenvolvida em rota qualitativa concentra-se na compreensao dos fendmenos, explorando-os

a partir da perspectiva dos participantes em seu ambiente natural e em relagio ao contexto

(Sampieri & Torres, 2018). Para os autores, a abordagem qualitativa permite examinar como
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os sujeitos percebem e experimentam os fendmenos que os envolvem, aprofundando em
seus pontos de vista, interpretagdes e significados. Foram desenvolvidas entrevistas semiestru-
turadas com 14 diretores/proprietdrios de PMEs no contexto da pesquisa. A elaboracio do

instrumento de pesquisa foi realizada seguindo etapas conforme a tabela 3.

Tabela 3: Desenho da pesquisa

Objetivo: identificar o estado da arte de como as PMEs, no contexto da pesquisa, desenvolvem processos de foresight
para monitoramento e compreensao do ambiente visando a antecipag¢ao de mudangas nos fatores de contingéncia, assim

Técnica de coleta

de dados:

Unidade de
Anilise

Instrumento de
coleta de dados

Técnica de anilise

como quais sdo as principais barreiras para a adogao desses processos.

Tipologia de Pesquisa: Qualitativa e Exploratdria

ETAPA 1
Revisao de literatura

académica

Artigos cientificos

Protocolo de pesquisa

Andlise de conteddo

ETAPA 2
Card-sorting plvalidar

conceitos e dimensoes

Especialistas em
inteligéncia

Card-sorting

Andlise de contetido

ETAPA 3
Validagao do

instrumento

Especialistas em
inteligéncia e gestao
em PMEs

Entrevista

Andlise de conteido

ETAPA 4

Entrevistas Semi-
Estruturada

Diretores / Donos /
Gerentes PME

Roteiro de perguntas

Andlise de conteddo

de dados:
Estado da arte de
, X como as PMEs no
Sintese dos conceitos L _
Validagao da relagao contexto de estudo
que descrevem a . S .
Produto - . entre conceitos e Valida¢ao de roteiro  desenvolvem processos
adogio de Foresight & ;) recipacio d
imensoes ara a antecipagao de
em PMEs P bag

mudangas nos fatores
de contingéncia.

Fonte: Elaborada pelos autores

Com base nas 4 dimensées definidas a partir da andlise tedrica (segao 2): Percepcao
do ambiente como instével, dinimico e volitil; Caracteristicas dos processos de fore-
sight nas PMEs; Barreiras na implementagao de foresight nas PMEs; e Caracteristicas
gerais de foresight, os conceitos associados, apresentados na tabela 2, foram validados
com especialistas em inteligéncia, usando a técnica de card-sorting. Esta técnica permite
reunir as informagées essenciais em um determinado contexto, a partir da distribui¢io
de cartoes (cards) que devem ser organizados conforme o entendimento de cada um dos
participantes na técnica, sendo agrupados por critérios de semelhanga ou contexto de
uso (Morville & Rosenfeld, 2007). Para o presente estudo, foi adotado o modelo fecha-
do proposto pelos autores, com cartoes etiquetados contendo afirmagées que sintetizam
os conceitos da tabela 2, e validados seguindo as dimensées definidas (tabela 4), assim
como defendido por Nahm et al. (2002), que sugere apropriado usar esta técnica para
validar os itens encontrados na revisio da literatura, antes da aplicagdo do instrumento
final de pesquisa.
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Dimensao
(Cartoes Categorias)

Percepcio do
ambiente como
instavel, dindmico e

voldtil. (PA)

Caracteristicas
dos processos de
foresight nas PMEs.
(CFPME)

Barreiras na
implementagio de
foresight nas PMEs.
(BA)

Caracterfsticas gerais

de foresight. (CFG)

Tabela 4: Conjunto de cartdes para card-sorting

Item

PAO1

PA02

PAO3

PA04

CFPMEO1

CFPME02

CFPMEO03

CFPME04

BAO1

BA02

BA03

BA04

BAO5

CGFo01

CGF02

CGF03

CGF04

CGF05

CGFo06

CGFo07

Fonte: Elaborada pelos autores

94

AFIRMATIVA
(Cartdes Conceitualizagoes)

A velocidade da mudanca dos fatores ambientais impulsiona as empresas a planejar menos com
base na experiéncia anterior e mais através da avaliagao sistemdtica de possiveis cendrios futuros.

Os gestores, influenciados pela dindmica do ambiente, baseiam suas decisoes estratégicas
em informagdes provenientes de seu ambiente direto, desconsiderando informagées do
macroambiente.

Independentemente do tamanho das empresas, a volatilidade do ambiente ¢ a maior preocupagio
de seus gestores.

Os gestores se sentem cada vez menos preparados para as mudancas dos fatores ambientais.

Os gestores de PMEs, nao tendo os mesmos recursos que as grandes empresas, frequentemente
restringem o escopo e a frequéncia da exploracio das fontes de informacio em seu ambiente.

Na maioria das PMEs, o foresight s6 ¢ usado pontualmente e/ou com um certo desajuste no
tempo e/ou no escopo.

Os gestores das PMEs ndo conseguem antecipar mudangas do ambiente devido a falta de
capacidades para sistematizar processos de foresight.

As PMEs carecem de recursos para obter informagées e, consequentemente, sua capacidade de
monitoramento e exploragao ¢ reduzida.

As préticas e ferramentas de foresight sio desenvolvidas principalmente para grandes empresas, o
que pode prejudicar sua aplicagao em PMEs.

A pesquisa em foresight ¢ dominada por estudos de caso e aplicacdes em grandes empresas.
Consequentemente, faltam estudos que usem as PMEs como alvo de estudo neste campo.

O uso de foresight nas PMEs tem sido mais frequente na elaboragao de politicas publicas, e menos
ao nivel microecon6mico.

A literatura sobre foresight nas PMEs tem sido orientada para nivel macroeconémico.

Nas PMEs, os processos de foresight sio menos frequentes devido a falta de conhecimento desses
processos, a crenga de que eles envolvem altos custos de implementagio ou a falta de recursos
humanos capacitados para a atividade.

Nos processos de foresight, deve-se desenvolver sistematicamente andlises dos fatores ambientais e,
a partir dai, construir cendrios futuros.

Foresight trata-se de uma série de micro atividades que visam avaliar um caminho organizacional
para o futuro, entre todos os membros da empresa, sem limitd-lo a discussées em niveis mais altos.

Foresight pode ser definido como um “comportamento de busca” que engloba atividades de
coleta de informagdes e os processos necessdrios para antecipar mudangas importantes nos fatores
ambientais.

Incorporar processos que permitam uma compreensio dos sinais fracos pode ter um impacto na
empresa ou setor, ¢ assim construir cendrios futuros.

Atividades cotidianas e comunicagio ativa sio consideradas habilidades importantes de base ao
invés de agdes especificas para construir e implementar sistemas de foresight abrangentes, estdveis
e eficazes.

As priticas do foresight devem ser incorporadas nas empresas como processos sistemdticos, nao
apenas para coletar informagoes, mas também para conduzir andlises e alimentar a tomada de
decisio.

Foresight ¢ uma abordagem proativa para o futuro e ajuda a preparar a empresa para reconhecer e
antecipar-se as mudangas futuras em seu ambiente.
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Utilizando a técnica card-sorting, 15 respondentes, todos especialistas em inteligéncia,
participaram da validagao, através do aplicativo UxMetrics (https://uxmetrics.com). O link
foi distribuido pelo whatsapp, com resultados apresentados na tabela 5.

Tabela 5: Resultados do card-sorting

Bt tm PA  CEPME BA el R el IEuceins

card-sorting Kappa
Percepcao PAO1 15 0 0 0 100% Excelente
do ambiente PA02 9 0 5 1 60% Moderado
como instavel,
Fitfen e PAO3 15 0 0 0 100% Excelente
voltil. (PA) PAO4 10 0 4 1 67% Moderado
Caracteristicas CFPMEO1 0 8 6 1 53% Moderado
dos processos  CEPME02 0 12 3 0 80% Excelente
de foresight
nas PMEs. CFPMEO03 0 12 3 0 80% Excelente
(CFPME)  CFPME04 1 10 3 1 67% Moderado
BAO1 0 1 12 2 80% Excelente
Barreiras na BA02 0 4 8 3 53% Moderado
implementagio g0 0 2 12 3 80% Excelente
de foresight nas
PMEs. (BA) BA04 0 2 12 1 80% Excelente
BAO5 0 6 9 0 60% Moderado
CGFo01 1 0 0 14 93% Excelente
CGFo02 0 0 1 14 93% Excelente
Caracteristicas CGFo03 0 0 0 15 100% Excelente
gerais de CGF04 3 0 1 11 73% Moderado
foresight.
(CFG) CGF05 1 1 0 13 87% Excelente
CGF06 0 2 1 12 80% Excelente
CGFo07 0 0 0 15 100% Excelente

Fonte: Elaborada pelos autores

A partir destes resultados, valida-se a relagio das dimensoes com os conceitos associados
(tabela 2). Considerando o coeficiente Kappa (Nahm et al., 2002), hd uma concordancia
na classificacio das afirmacées (conceitualizacoes) com as dimensées associadas ao excelen-
te (maior 76%) representando 13 dos 20 itens analisados. Os 7 itens restantes apresentam
nivel moderado (entre 75% e 40%) de concordancia; ndo obstante, estes valores permitem
a possibilidade de manter os itens para as demais etapas da pesquisa.

Para a etapa 4 (tabela 3), foram desenvolvidas e gravadas entrevistas semiestrutura-
das com Diretores/Proprietdrios/Presidentes de PMEs. A partir das primeiras entrevistas,
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foram solicitadas outras referéncias, usando a técnica de snowball-sampling (Biernacki &
Waldorf, 1981). Finalmente, 14 entrevistas foram realizadas. No foram desenvolvidas mais
entrevistas porque a capacidade de obter novas informagées adicionais foi alcangada (Dai
etal., 2018).

A entrevista semiestruturada foi escolhida como instrumento pois, a0 mesmo tempo
que valoriza a presenga do pesquisador, oferece perspectivas para que o informante pos-
sa alcancar a liberdade e espontaneidade necessdrias, enriquecendo a pesquisa (Trivifios,
1987). O tipo de entrevista foi a focada em situagdes-problema, o que ¢ caracterizado
por trés critérios principais: foco do problema; orientacio do objeto (os métodos sio des-
envolvidos/modificados com relagio a um objeto de pesquisa); e orientagio do processo
(forma de entender o objeto de pesquisa) (Flick, 2007). O contetido foi consolidado com
um especialista na 4rea de inteligéncia e na academia, e com dois especialistas em gestao de
projetos em PMEs no contexto da pesquisa.

Foi desenvolvido um codebook em duas dimensées: theory-driven e data-driven (De-
Cuir-Gunby et al., 2011). A primeira como resultado da validagao das dimensoes e suas
conceitualizacoes (tabela 2), e segunda como resultado de uma leitura preliminar das trans-
cri¢des das entrevistas. Com base na codificagao, foi realizada uma andlise de contetso
utilizando o soffware Nvivol3 visando conhecer o que ¢ realizado e o que pensam sobre
implementar processos sistemdticos de foresight nas suas empresas.

Anélises e resultados

As entrevistas foram conduzidas entre novembro/2022 e fevereiro/2023. Foram entrevis-
tados 14 empresdrios, entre 30 e 75 anos, sendo estabelecido um contrato de confidencia-
lidade verbal. Curiosamente, este aspecto da salvaguarda das informagées foi um elemento
considerado pouco relevante. As empresas, de diversos setores, estao localizadas nas cidades
argentinas Trelew e Puerto Madryn. A duragio média das entrevistas foi 45 minutos, grava-
das, com dudios transcritos logo apds a realizagdo, o que permitiu identificar, a partir da 52
e 62 entrevistas, elementos jd saturados. Isto possibilitou, para as dimensoes nao saturadas,
maior tempo de conversa na entrevista. A elaboragio do code-book para a anilise de con-
tetido das entrevistas foi baseada na tabela 2 das dimensées, e a partir da primeira revisao
das transcrigoes das entrevistas. Para a apresentacio dos resultados desta pesquisa, optou-se

pela subdivisio da andlise nas 4 dimensées deste trabalho, conforme subsecoes a seguir.
Percepcado do ambiente como instavel, dindmico e volatil

Esta dimensio apresenta a andlise de 4 questoes relacionadas a percepgio do ambiente, por

parte dos empresdrios. As perguntas, introdutérias das entrevistas, nio foram enviesadas

EUTOPIA

96 NiUmero 23 e junio 2023 ® pags. 81-105
ISSN: 1390 5708 e E-ISSN: 2602 8239




Barreiras para o desenvolvimento de processos de foresight em pequenas e medias empresas (PMEs)

com o tema da pesquisa, pois nenhum elemento conceitual foi avancado. No caso dos
itens PAO1 e PA03, com excegao de um entrevistado E2, a percepgao dos mesmos sobre o
ambiente nao estd focada na instabilidade, dinamismo e volatilidade que encontramos nos
trabalhos académicos (Asikhia & Naidoo, 2020; Meyer et al., 2020). Para os empresérios,
o mercado ¢ conhecido e nio sofre grandes mudangas, assim como ilustrado pelo E4 “..e/
rubro mio es algo que se mantiene a un ritmo digamos estable, con los altibajos de la situacion,
pero en realidad el trabajo no falta nunca osea, es continuo. El problema son las companias
de seguro que son las que manejan el mercado.”. No mesmo sentido, o E8 argumentou:
la verdad que va mds alld del mercado, que tengo recontra asegurado. Nosotros trabajamos
prdcticamente con el cien por ciento de las empresas constructoras. Las empresas constructoras
que trabajan con el estado provincial. Y ahi estd el gran mercado. Es decir, la provincia encara
escuelas, encara hospitales, encara grandes obras que todavia se sigue usando la misa recnologia
para la calefaccion, salvo contadas obras, todo es aire.”. Em sua descrigao, eles se concentram
em descrevé-lo como hostil, devido as seguintes varidveis: tributagio (pressao fiscal), custos
de mao-de-obra, qualificagdo do capital humano, acesso ao crédito para as PMEs, e acesso a
moeda estrangeira. Por exemplo, parao E1 “../a principal es por falta de recursos (en general),
y mas especifica del recurso humano...”. A compreensio do mercado por parte dos entrevis-
tados é que eles sabem como ele ¢, e as dificuldades que ele apresenta para o crescimento e
expansio de suas empresas. Como pode ser visto, os elementos encontrados na literatura,
que foram a base para o desenvolvimento desta pesquisa, e os resultados obtidos, diferem,
o que pressupde que pode haver uma lacuna entre a literatura académica e as evidéncias
encontradas no contexto do estudo. No item PA02, as evidéncias encontradas mostram
que a andlise do ambiente ¢ baseada mais em informagoes conhecidas, em informagoes que
eles sabem “com certeza”, que se repetem ano apés ano, e que tém um impacto direto, con-
forme Janissek-Muniz et al. (2007). Nao hd evidéncias de que o ambiente seja monitorado
procurando sinais fracos, que poderiam contribuir para uma andlise de cendrios futuros
como um mecanismo de antecipagio de mudangas significativas nos fatores ambientais.
Neste sentido, o E6 argumenta ‘e/ empresario pasa sus decisiones a después de las elecciones
a ver quién gana, qué van a hacer”. Finalmente, no item PA04, os entrevistados mostram
preocupagio sobre como o mercado pode evoluir no futuro, mas nao o consideram como
uma preocupacio fundamental na qual deveriam investir tempo e recursos de andlise, pois
afirmam que qualquer mudanca significativa que possa influenciar seus negdcios, uma vez
que isso acontega, eles se adaptariam como costumam fazer.

Novo elemento da dimensao ambiental

Em consequéncia das entrevistas, evidencia-se um elemento relacionado a percepgao do
meio ambiente, nio documentado na literatura consultada. A maioria dos empresérios

mostrou que ciéncia das varidveis macroambientais que dificultam o crescimento das em-

EUTOPIA

NiUmero 23 e junio 2023 ® pags. 81-105 Q7
ISSN: 1390 5708 e E-ISSN: 2602 8239




Carlos Javier Brito-Cabrera y Raquel Janissek-Muniz

presas, mas nio desenvolvem estratégias para superar essas barreiras, indicando que qual-
quer estratégia implementada é de adaptacio, para sobrevivéncia. Este elemento, que apa-
receu em todas entrevistas, em alguns casos muito explicitamente, permite inferir uma
cultura reativa e nao proativa por parte dos entrevistados. Embora o comportamento rea-
tivo dos empresarios de PMEs seja encontrado como uma caracteristica tipica na literatura
consultada, a diferente percepgiao do ambiente pelos entrevistados em compara¢io com as
evidéncias na literatura destaca-se como um novo elemento. Isto provoca a necessidade de
estabelecer um cendrio inicial diferente nas entrevistas, ou seja, partindo do pressuposto
de que o empresdrio ndo estd ciente da volatilidade dos fatores ambientais e de como isto
repercute em seu negocio.

Caracteristicas dos processos de foresight nas PME

Esta dimensio apresenta, para andlise, 4 afirmativas relacionadas aos processos de inteli-
géncia desenvolvidos pelos empresdrios. Apds as primeiras perguntas e a troca gerada com
os entrevistados sobre os itens da dimensio anterior, foi explicado conceitualmente o que
¢ foresight, suas caracteristicas e as implicagdes da incorporagio sistemdtica destes processos
na estrutura da empresa. Nao houve uma explicagio aprofundada de nenhum dos aspectos
(principalmente devido as restrigoes de tempo). A partir dai, as evidéncias encontradas nas
entrevistas mostram que, segundo as referéncias tedricas revisadas, os itens desta dimensao
estdo presentes. A maioria dos empresdrios afirma que sua principal dificuldade para desen-
volver foresight é a varidvel tempo, entretanto, aqueles que afirmaram ter prestado atengio
ao seu ambiente direto, quando o fazem, estd orientada ao que é conhecido (CFPMEO1) e
que preferem se adaptar s mudancas & medida que elas acontecem, do que tentar antecipar
(CFPMEQ2). Neste sentido, E8 comenta “..los pymes de Chubut, en general, estamos bajo el
paraguas del aluminio, la pesca y el petrdleo, entonces eso nos da digamos yo puedo pensar de acd
a un ano inclusive puedo pensar a dos o a tres porque tengo una estabilidad que me la da este
sistema de aluminio y petrdleo...”.

Alguns empresdrios comentam a respeito de tentativas breves de antecipar possiveis
mudangas futuras no mercado, com investimentos para fazé-lo, com base em informagées
e novas possibilidades comerciais, mas que estas nao foram frutiferas, a exemplo do E14:
“...cuando el proyecto navidad, hace diez anos, con Panamerican Silver o con Minera Argenta,
empezamnos a meternos con la mineria. Las empresas sabian que iban a encontrarse con ciertas
resistencias en lo social. Las empresas se reunieron con nosotros. Acordamos qué tipo de actividad
iban a hacer, qué tipo de necesidades iban a tener, analizamos qué tipo de capacidades teniamos
en la zona y en funcion de eso empezamos a hacer inversiones, y no pasé” . Outros empresarios
apontaram que eles olham para cidades maiores e véem como suas contrapartes trabalham
e, com base nestas informagoes, incorporam muitas de suas iniciativas no mercado local
(Ketonen-Oksi, 2022). Neste sentido, E1 manifesta: “..me abrié mucho la cabeza el ir a
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otras ciudades como Buenos Aires para arriba. Ahi vos ves que tus problemas no son solamente
tuyos sino que son también del resto y por ahi lo que te cuenta el resto es lo mismo que vos penss.
Decir che esto no va a pasar y de repente pasa, entonces cuando vos ves que al otro le sucedid
igual que lo que te estd pasando a vos. Bueno, mejor me preparo porque puede ser que me pase.
Entonces, generalmente voy detrds de ellos, pero por una cuestion de que a veces nosotros como
pais estamos atrasados y como interior, mds atrasado’.

Outros expressam desejo de serem os primeiros, mas nao tém conhecimento de como
fazé-lo (CFPMEO03). Entretanto, eles ndo tém capacidade operacional para alocar seus
préprios recursos para este fim, considerando que seus funciondrios nao tém habilidades
necessdrias para realizar tais processos, ¢ que embora o tempo seja essencial, poderiam
eventualmente desenvolver processos de inteligéncia, mesmo se nao de forma sistemadtica,
conforme Haase e Franco (2011), (CFPMEO04). Na mesma linha, foi questionado sobre
a possibilidade de se relacionarem com outros empresdrios e trabalharem em um modelo
concebido colaborativamente, semelhante a uma rede, com profissionais especializados. A
maioria considera tal iniciativa positiva; no entanto, nio saberiam como participar e prefe-
ririam que a concorréncia nio fizesse parte de uma rede com estas caracteristicas.

Para as duas dimensoes seguintes, os entrevistados tiveram dificuldade para responder as
perguntas. Na troca realizada, uma vez que a entrevista semiestruturada permite este tipo
de interagao, foram informados sobre os elementos pretendidos ser conhecidos através da
entrevista.

Barreiras na implementacao de foresight nas PMEs

Esta dimensio contém cinco afirmagdes. Para os itens BAO3 ¢ BA04, vdrios empresérios
relatam ter participado de reunides com agéncias governamentais estatais associadas a vigi-
lancia tecnoldgica ou inteligéncia estratégica setorial, mas as iniciativas foram provocadas
por questdes como capacitagio e conscientiza¢io, e os programas nio tiveram continuida-
de. Eles afirmam que, em geral, quando participam de reunides especificas de foresight, estas
se concentram em estudos/trabalhos j4 realizados, sendo a base central dos eventos a comu-
nicagao dos resultados ao nivel setorial, para serem tomados como insight para a tomada
de decisoes ao nivel organizacional (Ejdys, 2014; Rhisiart & Jones-Evans, 2016). Os en-
trevistados nio tém registro de outras iniciativas em matéria de foresight nos tltimos anos.
Outros empresdrios relatam que nio tinham conhecimento dessas reunides. Com relacio
aos itens BAO1 e BA02, os empresdrios mostram desconhecimento dos aspectos associados.
Pode-se inferir que as afirmagoes presentes na literatura consultada estao evidenciadas, ou
seja, os processos sistemdticos de foresight sio desenvolvidos para grandes empresas, mas
dificultando sua implementagao nas PMEs (Battistella et al., 2015; Haase & Franco, 2011;
Jarvenpid et al., 2020; Kononiuk et al., 2017). Finalmente, o item BAO5 foi validado
pelos empresarios apds a interagio nas entrevistas. A grande maioria expressou a crenga de
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que processos de foresight nao seriam adequados para incorporagio em suas empresas, pois
implicam em uma qualificacdo muito especifica do profissional que precisariam contratar,
e assumem que o custo do mesmo seria muito alto e que, se depender deles, ndo tém

capacidade operacional para aprender e/ou se dedicar a tais processos (Asikhia & Naidoo,

2020; Romero, 2019).
Caracteristicas gerais de foresight

Esta dltima dimensao é composta por 7 afirmativas, apresentadas com as perguntas, con-
ceitualmente. A maioria dos respondentes declara desconhecimento da especificidade con-
ceitual apresentada, e a maioria demonstra claro interesse em aprofundar seu conhecimento
sobre 0 assunto. As principais preocupagoes quanto a incorporagio de processos de foresight
nas empresas estao associadas aos custos e ao tempo necessirio para realizd-los. Embora
esta dimensio e seus elementos conceituais estejam presentes na bibliografia consultada,
nao hd apropriacdo dos mesmos ao nivel dos empresdrios no contexto do estudo, de modo
que pode-se inferir que podem ser revistos em pesquisas futuras elaborando questoes mais
operacionais. No entanto, para tanto, o empresdrio deve estar ciente do que é foresight,

vantagens de sua incorporagio e quais resultados potenciais.

Consideracoes finais

Como discutido no contexto teérico, a literatura académica sobre foresight e PMEs é me-
nor quando comparada com aquela destinada ao estudo de empresas maiores, assim como
estudos orientados a prospectiva econémica ou setoriais. Neste sentido, considera-se que
este estudo contribui para o estudo de foresight nas PMEs a partir de varios aspectos. Em
primeira instincia, considera-se uma contribui¢ao para o campo de estudo ter desenvolvi-
do esta pesquisa em duas etapas: uma associada a identificagdo, na literatura académica, das
dimensoes e componentes, associadas ao desenvolvimento de foresight nas PMEs, com sua
respectiva validagao com especialistas; e, como segunda etapa, a busca de evidéncias com
empresdrios de PMEs em uma determinada regiao da Argentina onde nao foram encontra-
dos estudos académicos publicados sobre o assunto.

Como segundo aspecto, ap6s a andlise do contetido das entrevistas, evidenciam-se elemen-
tos da teoria presentes no contexto do estudo, e quais deles a literatura considera nos estudos
de foresight nas PMEs. Estas descobertas sao consideradas uma contribuicio para o campo de
estudo, pois pesquisas futuras, ao investigar a percep¢ao do ambiente por empresarios de PMEs,
deverao considerar a provavel diferenca de percepcao entre o empresdrio ou CEO/gerente de
uma grande organiza¢io e um micro/pequeno empresario. Portanto, é necessdrio incorporar os
resultados desta pesquisa como parte da dimensao ambiental ligada a foresight e PMEs.
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Finalmente, com base nos resultados desta pesquisa, considera-se relevante que estudos
futuros sobre o estado da arte de foresight nas PMEs devem partir do pressuposto de que o
empresdrio ndo tem conhecimento conceitual do que ¢ foresight, seus métodos, etc., e que
a pesquisa deve comegar questionando seu conhecimento conceitual e/ou metodolégico/
operacional sobre foresight, para entdo investigar suas experiéncias individuais ou coletivas,
de modo que, a partir dai, pode-se buscar evidéncias de agoes realizadas sobre foresight,
monitoramento ambiental, etc.

Na mesma linha, para este tipo de pesquisa, é relevante que o empresdrio receba, como
introdugdo, uma conceitualizagio antes de iniciar cada bloco de perguntas da entrevista.
Assim, evita-se que se estabeleca uma barreira de conhecimento com o entrevistado e que
ele nio se sinta minimizado pela falta de conhecimento conceitual, em casos de nao ter
dominio do que estd sendo investigado. Em outras palavras, para as respostas serem mais
objetivas, o entrevistado deve ter uma nogio do que estd sendo investigado, o porqué, sua
relevancia, o papel que desempenha, etc. Nesta pesquisa, fica evidente a partir das respostas
que, quando foi possivel discutir os elementos conceituais por trds da pesquisa, as respostas
foram mais assertivas. A bibliografia metodolégica comenta tais aspectos, entretanto, os
trabalhos empiricos analisados nao consideram esta limita¢io, de modo que se supée que,
do ponto de vista metodoldgico, é um elemento que deve ser considerado para futuros
estudos com pequenos e médios empresdrios.

Finalmente, propde-se que, para reforcar os resultados deste estudo, futuras pesquisas
sobre o estado da arte do foresight nas PMEs devem ser realizadas com empresdrios de ou-
tras regioes da Argentina, ou outros paises, visando verificar quais elementos das dimensoes
estudadas estao presentes, quais nao estao, e se aquelas que foram destacadas neste trabalho
como uma contribui¢do também estdo presentes.
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