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RESUMO 

Esta tese de doutorado traz a teoria da contingência e sua relação com os processos de 

Foresight no contexto das pequenas e médias empresas (PMEs), explorando como a 

integração dos processos de Foresight pode facilitar o ajuste estrutural proativo e 

antecipativo nestas empresas, superando assim a reação reativa típica às mudanças nos 

fatores contingenciais. O objetivo geral é desenvolver um modelo de ajuste estrutural 

contingencial antecipativo impulsionado por processos de Foresight em rede para PMEs. 

Este trabalho aborda como as empresas podem evoluir da adaptação reativa para a 

proativa frente a mudanças imprevisíveis nos fatores de contingência. A tese propõe que, 

ao integrar processos de Foresight em suas estruturas organizacionais, as empresas 

podem antecipar essas mudanças, ajustando suas estruturas antecipadamente. Apesar dos 

possíveis benefícios, as PMEs enfrentam desafios na sistematização dos processos de 

Foresight, incluindo restrições orçamentárias, infraestrutura insuficiente e falta de 

métodos de Foresight desenvolvidos para essas empresas. Em termos metodológicos, esta 

pesquisa utiliza abordagem qualitativa e analítica para explorar a relação entre a teoria da 

contingência e os processos de Foresight. Ela está estruturada a partir de cinco objetivos 

específicos, abordados em três artigos científicos que discutem diferentes aspectos dessa 

relação. Os métodos incluem a análise da literatura acadêmica existente para identificar 

o estado da arte dos processos de Foresight em PMEs, a construção e a validação de um 

modelo conceitual de ajuste estrutural contingencial antecipativo, e a aplicação deste 

modelo no contexto das PMEs. Os resultados indicam que o modelo aumenta 

efetivamente a capacidade das PMEs de antecipar possíveis mudanças em seus ambientes 

por meio da participação em procedimentos colaborativos de Foresight em rede. Por fim, 

esta tese traz contribuições para o campo acadêmico, propondo a incorporação de 

processos sistemáticos de Foresight para a análise do ajuste estrutural proposto pela teoria 

da contingência e apresenta um modelo específico desenvolvido para PMEs no campo do 

Foresight. No campo prático, fornece às PMEs um modelo específico de Foresight em 

rede que, quando gerenciado sistematicamente, fortalece sua capacidade de monitorar o 

ambiente e antecipar possíveis mudanças nos fatores contingenciais, ajustando suas 

estruturas. 

PALAVRAS-CHAVE: Teoria da contingência; Foresight; Foresight em rede; PMEs. 
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RESUMEN 

Esta tesis doctoral se centra en la teoría de la contingencia y su relación con los procesos 

Foresight, en el contexto de las pequeñas y medianas empresas (Pymes), explorando 

cómo, la integración de procesos de Foresight, puede facilitar un ajuste estructural 

proactivo y anticipativo en estas empresas, superando así la típica reacción reactiva a los 

cambios en los factores de contingencia. Su objetivo general es desarrollar un modelo de 

ajuste estructural contingencial anticipativo impulsado por procesos de Foresight en red 

para las Pymes. Este trabajo aborda cómo las empresas pueden evolucionar de una 

adaptación reactiva a una proactiva frente a cambios imprevisibles en los factores de 

contingencia.  La tesis propone que, al integrar procesos de Foresight en sus estructuras 

organizativas, las empresas pueden anticiparse a estas variaciones, ajustando sus 

estructuras de forma anticipada. A pesar de los beneficios potenciales, las Pymes 

enfrentan desafíos para sistematizar procesos de Foresight, incluyendo limitaciones 

presupuestarias, infraestructura insuficiente, y falta de métodos de Foresight 

desarrollados para estas empresas. En términos metodológicos, esta investigación utiliza 

un enfoque cualitativo y analítico para explorar la relación entre la teoría de la 

contingencia y los procesos de Foresight. Se estructura en torno a cinco objetivos 

específicos, abordados en tres artículos científicos que discuten diversos aspectos de esta 

relación. Los métodos incluyen el análisis de literatura académica existente para 

identificar el estado del arte en procesos de Foresight en PMEs, la construcción y 

validación de un modelo conceptual de ajuste estructural contingencial anticipativo, y la 

aplicación de este modelo en el contexto de las PMEs. Los resultados demostraron la 

eficacia del modelo para mejorar la capacidad de las pequeñas y medianas empresas para 

anticipar los cambios en el entorno mediante la utilización de procesos de Foresight 

colaborativos y en red. Finalmente, esta tesis realiza aportes al campo académico al 

proponer la incorporación de procesos sistemáticos de Foresight para el análisis del ajuste 

estructural propuesto por la teoría de la contingencia y presentando un modelo específico 

desarrollado para Pymes en el campo del Foresight. En el campo práctico, provee a las 

Pymes un modelo específico de Foresight en red que, cuando gestionado de forma 

sistemática, fortalece su capacidad de monitorear el entorno y anticiparse a los posibles 

cambios en los factores contingenciales ajustando sus estructuras de manera anticipada. 

PALABRAS-CLAVE: Teoría de la Contingencia; Foresight; Foresight en Red, Pymes 
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ABSTRACT 

This doctoral thesis is centred on contingency theory and its relation with the processes 

of Foresight in the context of small and medium enterprises (SMEs), exploring how the 

integration of Foresight processes can facilitate proactive and anticipatory structural 

adjustment in organizations, surpassing the typical reactive adjustment to changes in 

contingency factors. Its general objective is to develop a model of anticipative contingent 

structural adjustment powered by processes of Foresight in a network for SMEs. This 

work addresses how enterprises can evolve from reactive to proactive adaptation when 

faced with unpredictable contingency factors. The thesis proposes that, upon integrating 

Foresight processes into their organizational structures, the enterprises can foresee these 

variations, adjusting their structures anticipatively. Despite potential benefits, SMEs face 

challenges systematizing Foresight, including budget limitations, insufficient 

infrastructure, and lack of Foresight methods developed for these enterprises. In 

methodological terms, this research uses a qualitative and analytic focus to explore the 

relationship between contingency theory and the processes of Foresight. It is structured 

around five specific objectives, addressed in three scientific articles that discuss various 

aspects of this relationship. The methods include the analysis of existing academic 

literature to identify the state of the art in Foresight processes in SMEs, constructing and 

validating a conceptual model of anticipative contingent structural adjustment, and 

applying this model in the context of SMEs. The findings indicate that the model 

effectively enhances SMEs' ability to predict potential changes in their surroundings 

using collaborative networked Foresight processes. Finally, this thesis makes 

contributions proposing the incorporation of systematic Foresight processes for the 

analysis of the structural adjustment proposed by the theory of contingency, and 

incorporating a specific model developed for SMEs into the field of Foresight. In the 

practical field, it provides SMEs with a specific Foresight model in a network that, when 

managed systematically, strengthens their ability to monitor the environment and 

anticipate possible changes in contingency factors, adjusting their structures in advance. 

KEY WORDS: Contingency Theory; Foresight; Networked Foresight, SMEs 
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1. INTRODUÇÃO 

O ambiente organizacional compreende vários fatores externos que afetam as empresas, 

incluindo clientes, fornecedores, concorrentes, bem como contextos econômicos, legais, 

geográficos, tecnológicos e políticos (Janissek-Muniz et al., 2007). Esse ambiente pode 

ser estável ou dinâmico, mas tem se mostrado cada vez mais acelerado e turbulento, com 

mudanças imprevisíveis nos fatores ambientais (Järvenpää et al., 2020), criando desafios 

que as organizações precisam enfrentar para sobreviver e prosperar (Kaivo-oja & 

Lauraeus, 2018). 

Mudanças aceleradas e turbulentas no ambiente geram incerteza e dificuldades para a 

tomada de decisões estratégicas nas empresas (Janissek-Muniz et al., 2007). Diante de 

várias opções potencialmente atraentes, os gerentes experimentam a sensação de escolher 

mal ou perder alternativas melhores, conhecida como "fear of better options" (FOBO) 

(Kasakliev et al. 2020; Parker, 2012). Essa incerteza inerente ao contexto estratégico é 

acentuada pela velocidade das mudanças ambientais. 

Neste cenário, os líderes empresariais dependem essencialmente das informações e 

opiniões disponíveis no seu ambiente imediato para tentar tomar as melhores decisões 

possíveis (Janissek-Muniz et al., 2007). No entanto, esta abordagem enviesada, e a 

pressão para responder a necessidades urgentes e imediatas, dificultam a consideração de 

diversas perspectivas e a elaboração de cenários futuros alternativos (Mayer et al., 2013). 

Diante dessa realidade, os gestores se percebem pouco preparados para se adaptar à 

transformação dos fatores ambientais contingentes, gerando até mesmo fobia e inação 

estratégica frente aos desafios ambientais (Rohrbeck & Gemünden, 2011). 

Essas mudanças nos fatores ambientais externos, chamadas de "fatores contingenciais", 

forçam as empresas a buscar um melhor alinhamento de suas estruturas internas 

(Donaldson, 2001). A teoria da contingência explica que este ajuste estrutural procura 

recuperar a congruência entre as mudanças nos fatores contingentes e a configuração 

interna da empresa (Pinto & Castillo, 2003). Esse ajuste contingencial é crucial para o 

desempenho organizacional (Lau, 2014; Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021). 

A teoria da contingência aponta que esse processo de ajuste exige que as empresas adotem 

processos e estratégias organizacionais que reflitam as condições ambientais específicas 

que enfrentam (Wong et al., 2011). O objetivo é alcançar o alinhamento funcional entre 
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os fatores contingenciais externos e a estrutura interna da empresa. Quando essa 

congruência é alcançada, a empresa tende a ter um desempenho melhor (Macías, 2015). 

Entretanto, dado o dinamismo do ambiente empresarial e a rápida evolução dos fatores 

de contingência, a aplicação de tais ajustes estruturais pode tornar-se obsoleta 

rapidamente, mesmo antes de terminar o processo de ajuste, uma vez que os fatores de 

contingência podem mudar no meio em que decorre o processo de ajuste (Sánchez, 2002). 

Isso limita a capacidade das organizações de desenvolver vantagens competitivas 

sustentáveis a partir da adaptação reativa (Sousa & Voss, 2008; Ginzberg, 1980). Isso 

ocorre porque as empresas reagem a mudanças passadas em vez de antecipar 

transformações com impacto futuro de fatores contingentes. Gera-se, então, uma situação 

de desalinhamento, em que a empresa se adapta de forma reativa, mas não consegue ser 

proativa em seu alinhamento com o ambiente (Rohrbeck & Gemünden, 2011). A 

capacidade de antecipação estratégica é, portanto, limitada. 

A dificuldade em obter um alinhamento contingente duradouro se deve à temporalidade 

reativa do processo de ajuste. Ou seja, a empresa se adapta estruturalmente "depois" que 

as mudanças nos fatores externos já ocorreram, gerando um desalinhamento anterior 

(Ginzberg, 1980). Embora isso possa permitir a subsistência da organização no curto 

prazo, não garante a sustentabilidade no longo prazo em ambientes de mudanças rápidas 

(Sousa & Voss, 2008). 

Diante dessa realidade, as empresas buscam mecanismos para manter um ajuste 

contingente sustentado, refratário à incerteza e pressões ambientais (Sousa & Voss, 

2008). Para tanto, a incorporação de processos sistemáticos que permitam detectar 

precocemente possíveis mudanças nos fatores contingenciais, interpretar suas 

consequências e formular ações estratégicas, pode melhorar significativamente a 

adaptação organizacional (Kononiuk et al., 2017). Esses processos de antecipação, 

conhecidos como Foresight, facilitam o alinhamento contingente proativo e antecipatório 

(Janissek-Muniz et al., 2007). 

A abordagem de Foresight serve como ferramenta de enfrentamento a esse desafio, 

facilitando a antecipação e a adaptação proativa, por meio de processos que ajudam a 

monitorar o ambiente para identificar antecipadamente as mudanças emergentes nos 

fatores contingentes (Guitarra, 2019; Janissek-Muniz et al., 2007). Quando incorporados 
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à estrutura organizacional, esses processos permitem que sejam feitos ajustes internos 

proativamente para responder a mudanças ainda em formação no contexto externo. 

A vantagem do Foresight é que não se trata de uma ciência exata nem de uma teoria, mas 

sim de processos dinâmicos que, quando ancorados na estrutura empresarial, ajudam a 

entender o ambiente por meio da análise de possíveis mudanças em fatores contingentes 

(Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004). Ao contrário do ajuste reativo pós-mudança, o 

Foresight visa fazer adaptações proativas pré-mudança. 

Ao permitir que a empresa se ajuste internamente, de forma proativa, de acordo com sua 

interpretação das evoluções e transformações futuras no contexto externo, a abordagem 

do Foresight pode gerar vantagem competitiva (Janissek-Muniz et al., 2007). Isso se 

alinha com o princípio da teoria da contingência, que indica que as empresas cujas 

estruturas são responsivas às demandas ambientais superam aquelas que não conseguem 

se adaptar (Macías, 2015). Assim, por meio do Foresight, o ajuste contingente pode se 

tornar antecipatório. 

A utilização de métodos de Foresight de maneira sistemática nas organizações há muito 

é reconhecida como um catalisador para a detecção precoce dessas flutuações nos fatores 

de contingência (Popper, 2008). No entanto, o Foresight não é uma ciência exata, mas 

sim engloba processos que, quando integrados às estruturas da empresa, não importa o 

tamanho, contribuem para compreender o ambiente, avaliar possíveis mudanças nas 

variáveis de contingência e, assim, efetuar os ajustes, antecipadamente, necessários na 

estrutura da empresa a fim de gerar uma possível vantagem competitiva (Caron-Fasan & 

Janissek-Muniz, 2004; Guitarra Romero, 2019; Janissek-Muniz et al., 2007). 

No entanto, as Pequenas e Medias Empresas (PMEs) enfrentam várias dificuldades para 

sistematizar os processos de Foresight, incluindo restrições orçamentárias e de 

infraestrutura, falta de familiaridade de seus gerentes com as metodologias de Foresight, 

entre outras (Astrini et al., 2020; Calof, 2020; Heger & Boman, 2015). Essas limitações 

estão fortemente relacionadas às atitudes e habilidades dos proprietários e gerentes de 

PMEs, dado seu papel central na visualização do futuro de suas empresas (Major & 

Cordey-Hayes, 2000). Além disso, a falta de ferramentas/métodos e/ou modelos de 

Foresight adaptados às PMEs dificulta sua adoção, já que esses sistemas são geralmente 

projetados para grandes empresas (Battistella et al., 2015).  
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A disponibilidade relativamente menor de recursos e a ausência de estruturas formais para 

monitorar o ambiente também podem limitar a exploração sistemática de fatores 

contingentes nas PMEs (Ejdys, 2014; Franco et al., 2011). Essas condições as forçam a 

priorizar suas atividades de busca de informações, concentrando-se em um conjunto 

restrito de fontes, o que pode gerar desvantagens em termos de inteligência estratégica 

em relação aos concorrentes (Haase & Franco, 2011). 

Diante dessas restrições, a abordagem do Foresight em rede, baseada na colaboração de 

múltiplos atores, surgiu como uma alternativa promissora (Andersen et al., 2018). Ao 

permitir o aproveitamento de recursos e perspectivas complementares, essa abordagem 

pode ajudar as PMEs a superar barreiras internas e melhorar suas capacidades adaptativas 

(van der Duin et al., 2014). De fato, embora estudos iniciais apontem para os possíveis 

benefícios do Foresight em rede para as PMEs (Heger & Boman, 2015; Keller et al., 

2015), ainda há lacunas na pesquisa sobre sua aplicação para apoiar o ajuste estrutural 

contingente antecipatório nas PMEs (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2023; Chege & 

Wang, 2020). 

Seja a nível estratégico, operacional e/ou organizacional, o Foresight em rede pode 

melhorar a identificação de ameaças e oportunidades, a eficiência da inovação e as 

capacidades de aprendizagem das PMEs, entre outras contribuições (Andersen et al., 

2018; Bootz et al., 2022; Heger & Boman, 2015). Assim, essa modalidade colaborativa 

posiciona-se como uma ferramenta relevante para fortalecer a resiliência e a 

adaptabilidade das PMEs aos desafios futuros de seus respectivos setores (Gattringer & 

Wiener, 2020). 

Para as PMEs, o modo de trabalho colaborativo e interorganizacional pode ajudar a 

explorar recursos e conhecimentos complementares entre diversas partes interessadas, 

incluindo colaboradores internos e parceiros externos (Weigand et al., 2014; Wiener, 

2018). Enquanto os funcionários trazem insights de negócios e recursos essenciais, 

entidades externas, como fornecedores, acadêmicos ou especialistas, injetam novas ideias 

e abordagens no processo de antecipação (Wiener & Boer, 2019; Zeng et al., 2019). Para 

obter esses benefícios, é fundamental a sistematização dos processos (Chege & Wang, 

2020; Heger & Boman, 2015; Järvenpää et al., 2020; Keller et al., 2015; Milshina & 

Vishnevskiy, 2018), além de promover a comunicação, a construção de confiança e o uso 

de métodos para interação entre os participantes (Gattringer et al., 2017; Rau et al., 2014). 
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Com base nesses elementos, estabelece-se a seguinte pergunta: se a teoria das 

contingências explica o ajuste estrutural das empresas a partir de um processo 

reativo, seria possível que, se as PMEs incorporarem processos de Foresight em suas 

estruturas organizacionais, apoiados por um sistema em rede, esse ajuste estrutural 

organizacional pudesse ser proativo e antecipado?  

 

Objetivos da pesquisa 

Esta tese tem, como objetivo geral, desenvolver um modelo de ajuste estrutural 

contingencial antecipado impulsionado por Foresight em Rede de PMEs. Para tanto, 

está estruturada em cinco objetivos específicos, subdivididos e apresentados sob a forma 

de três artigos. A Figura 1 sistematiza a estrutura da tese, apresentando a questão e 

objetivo geral da pesquisa, além do caminho metodológico atribuído a cada uma das 

etapas da pesquisa. 

Objetivos específicos: 

1. Explorar teoricamente a temática do ajuste estrutural adaptativo/reativo em 

empresas como resultado de mudanças nos fatores de contingência do 

ambiente proposto pela Teoria das Contingências, com a característica 

antecipativa/proativa que é desenvolvida através dos processos de Foresight; 

2. Identificar o estado da arte de como as PMEs, no contexto da pesquisa, 

desenvolvem processos de Foresight para monitoramento e compreensão do 

ambiente, e quais são as principais barreiras para a adoção desses processos; 

3. Analisar os antecedentes de Foresight em Rede na literatura acadêmica, e sua 

aplicação em PMEs; 

4. Construir o modelo conceitual de ajuste estrutural contingencial antecipativo 

impulsionado por Foresight em Rede, e validar as etapas do modelo; 

5. Validar o modelo de ajuste estrutural contingencial antecipado impulsionado 

por um sistema de Foresight em Rede em PMEs;   
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Figura 1: Etapas da pesquisa 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

O Artigo 1 apresenta uma análise aprofundada sobre como as empresas podem evoluir 

de uma adaptação reativa para uma proativa diante das mudanças do ambiente. Inicia com 

uma exploração da Teoria das Contingências (TC), que postula que as estruturas 

organizacionais das empresas devem adaptar-se em resposta a fatores ambientais externos 

imprevisíveis. A teoria TC argumenta que mudanças nesses fatores de contingência 

exigem que as empresas reajustem suas estruturas para manter sua eficácia e desempenho. 

Posteriormente, introduz a noção dos processos de "Foresight", defendendo que, ao invés 

de simplesmente reagir às mudanças, as empresas podem antecipá-las, o que permite que 

as organizações se preparem para oportunidades e desafios futuros, em vez de apenas se 

adaptarem após estes surgirem. A principal contribuição do artigo para a Teoria das 
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Contingências é a proposta de integrar os processos de Foresight nas estruturas 

organizacionais. Essa integração sugere que as empresas não só podem adaptar-se às 

mudanças de forma reativa, mas também podem antecipar e se adaptar de maneira 

proativa. A abordagem proativa de antecipação por meio de processos de Foresight 

poderia oferecer às empresas uma vantagem competitiva significativa e melhorar seu 

desempenho a longo prazo. Essa proposta representa uma contribuição significativa à 

teoria, ampliando sua aplicação e relevância no dinâmico ambiente empresarial 

contemporâneo. Este artigo foi submetido, aceito, apresentado em congresso SemeAD 

XXIV edição em 2021e publicado nos anais. 

O Artigo 2 teve como objetivo identificar o estado da arte de como as PMEs desenvolvem 

processos de Foresight para monitoramento e compreensão do ambiente visando a 

antecipação de mudanças nos fatores de contingência, assim como quais são as principais 

barreiras para a adoção desses processos. O contexto da pesquisa esteve situado em 

empresários de PME da Patagônia Argentina. Para atingir o objetivo foi desenvolvida 

uma revisão da literatura acadêmica (RLA), com pesquisa em bases de dados de 

periódicos científicos que permitiu identificar conceitos-chave, os quais foram agrupados 

em dimensões e validados via card-sorting com especialistas de Foresight. A partir disto, 

buscou-se evidências no campo, por meio de entrevistas semiestruturadas com 

empresários de PMEs. Este trabalho validou a maioria das dimensões, mas identificou 

outras que refletem conflito entre teoria e prática. Este artigo foi apresentado e aceito no 

congresso IFBAE 2022, e publicado posteriormente na revista EUTOPÍA 2023.  

O Artigo 3 desenvolve o processo de validação do modelo final de ajuste estrutural 

contingencial antecipativo para PMEs, impulsionado por um sistema de Foresight em 

rede. O trabalho foi feito por meio de pesquisa qualitativa e exploratória baseada em 

pesquisa-ação, e analisou os conceitos de Foresight em rede e os desafios da 

implementação em PMEs, aprimorando um modelo específico de ciclos de cinco etapas, 

desde a identificação do tema da análise até a ação para o ajuste estrutural. O modelo foi 

validado, primeiramente, por meio de entrevistas semiestruturadas com empresários e 

especialistas, culminando com a execução de um ciclo piloto com empresários de PMEs. 

Os resultados demonstraram a viabilidade e a utilidade do modelo para fortalecer a 

capacidade das PMEs de antecipar possíveis mudanças nos fatores de contingência em 

seu ambiente por meio de processos colaborativos de Foresight em rede. Este artigo ainda 

não foi publicado e está previsto para ser submetido à uma revista. 
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Por fim, o último capítulo apresenta as considerações finais da tese, retomando uma 

análise conjunta das etapas da pesquisa e sua relação com o objetivo geral. Ainda, são 

apresentados os principais resultados e contribuições para a temática de pesquisa e para 

as organizações públicas, passando pela apresentação das limitações da pesquisa e 

sugestões para estudos futuros. 

Para concluir esta seção, considera-se relevante detalhar o contexto do pesquisador e da 

pesquisa, para fins informativos: 

 

Contexto do pesquisador 

O pesquisador está vinculado ao programa de Pós-Graduação da Escola de Administração 

(PPGA) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) após ter sido 

classificado para uma vaga para cursar o doutorado como resultado do edital patrocinado 

pela Organização dos Estados Americanos, pelo grupo COIMBRA de universidades 

brasileiras e pela CAPES, em 2019, o que lhe permitiu iniciar o doutorado em março de 

2020. Como elemento adicional, o pesquisador é professor da Universidade de Chubut, 

uma universidade pública e estadual, localizada no estado de Chubut, onde o pesquisador 

reside. A pesquisa realizada nesta tese tomou como objeto de estudo as PMEs da 

Patagônia devido ao que foi descrito acima e como uma exigência de seu âmbito laboral. 

 

Contexto da pesquisa 

A Comarca VIRCH-Valdés, como é chamada na Argentina, está localizada no noroeste 

da província de Chubut e inclui 6 municípios: Trelew (cidade epicentro com aeroporto 

internacional), Gaiman, Rawson (capital da província), 28 de Julio, Dolavon e Puerto 

Madryn. Estas cidades concentram 40,5% da população urbana total da província com 

233.943 habitantes (Censo 2010) e uma área aproximada de 34.466 km², o que significa 

uma densidade populacional de 5,8 habitantes por km². Suas principais atividades 

produtivas são: A indústria do alumínio, que liga não apenas os aspectos econômicos, 

mas também os sociais e territoriais da cidade de Puerto Madryn; a explotação mineira 

no vale de Dolavon e 28 de Julio, com a extração de argilas siliciosas e, particularmente, 

de caulins, nos quais Chubut está localizado como o principal produtor ao nível nacional; 
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a produção de cerejas no vale de Gaiman, Dolavon e 28 de Julio; a produção hortícola e 

o turismo em todas as cidades.  Essas atividades produtivas são geralmente caracterizadas 

pelo fato de serem empreendimentos que aproveitam os recursos naturais disponíveis, 

dando origem ao surgimento e desenvolvimento de uma vasta rede de provedores locais 

que atendem principalmente às necessidades das atividades produtivas descritas. São 

principalmente PMEs dinâmicas que contribuem fortemente para a geração de empregos 

e valor local. Além disso, a Comarca VIRCH-Valdes concentra diferentes câmaras de 

negócios: A Câmara Industrial de Puerto Madryn (CIMA); A Câmara de Empresas e 

Empresários de Tecnologia da Informação e Comunicação de Puerto Madryn 

(CAMEETIC); A Câmara de Turismo de Chubut (CAT Chubut); A Câmara de Indústria, 

Comércio, Produção e Turismo de Puerto Madryn (CAMAD).  
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2. ARTIGO 1: ABORDAGEM ANTECIPATIVA PARA AJUSTE ESTRUTURAL 

CONTINGENCIAL NAS EMPRESAS ATRAVÉS DO USO DO FORESIGHT: 

UMA CONTRIBUIÇÃO À TEORIA DA CONTINGÊNCIA 

RESUMO 

O ambiente organizacional é caracterizado por mudanças imprevisíveis nos fatores 

ambientais externos (Järvenpää et al., 2020). Esta pesquisa, teórica-propositiva, aborda o 

desafio das empresas de antecipar mudanças imprevisíveis no ambiente organizacional, 

empregando o ajuste estrutural proposto pela Teoria da Contingência (TC) (Donaldson, 

1987, 2001) e os processos de Foresight. Por meio de uma revisão da literatura acadêmica 

(RLA), foi explorado como, tradicionalmente, a TC tem interpretado o ajuste das 

estruturas organizacionais como uma resposta reativa às mudanças nos fatores de 

contingência externos. Este documento propõe que a incorporação de processos de 

Foresight, que facilitam uma orientação proativa em relação a oportunidades ou ameaças 

futuras, poderia permitir que as empresas fizessem ajustes estruturais com antecipação. 

Essa abordagem sugere um paradigma em que o ajuste organizacional não apenas 

responde às mudanças atuais, mas também as antecipa, possibilitando o desenvolvimento 

de possíveis vantagens competitivas. O artigo argumenta que, com a incorporação 

sistemática de processos prospectivos nas empresas, elas podem realizar ajustes 

estruturais antecipados e proativos, marcando um contraste significativo com as práticas 

reativas convencionais. 

PALAVRAS-CHAVE: Teoria das Contingências; Foresight; Antecipação 

 

2.1. INTRODUÇÃO 

O ambiente organizacional compreende fatores externos às empresas: tecnologia, 

clientes, fornecedores, concorrentes, localização geográfica, contexto econômico, 

político e até meteorológico em que devem operar, etc. (Janissek-Muniz et al., 2007). Ele 

pode ser estável ou dinâmico; contudo, atualmente, tem sido considerado cada vez mais 

acelerado, sendo caracterizado por mudanças imprevisíveis nos fatores ambientais 

externos (Järvenpää et al., 2020). A instabilidade, ou a incerteza do ambiente, afetam a 

estrutura da organização, tornando a atuação da empresa imprevisível (Pinto & Castillo, 
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2003; Rohrbeck & Gemünden, 2011). Devido a esta natureza dinâmica do ambiente, as 

empresas devem reconhecer a necessidade de observá-lo de forma sistemática e, com base 

nisso, reunir informações que lhes permitam gerar vantagens competitivas (Choo, 1999; 

Othman & Hamedon, 2006). 

As mudanças nesses fatores, também chamados fatores de contingência, causam 

desajustes nas estruturas das empresas, consequentemente levando-as a buscar adequação 

de suas estruturas (Donaldson, 1987, 2001). O ajuste envolve recuperar a congruência 

entre as mudanças nos fatores contingenciais e a estrutura da empresa (Pinto & Castillo, 

2003); portanto, as empresas precisam identificar e alinhar/ajustar as relações funcionais 

entre os fatores de contingência do ambiente e sua estrutura organizacional, sendo este 

alinhamento/ajuste determinante para o desempenho da empresa (Lau, 2014).  

A Teoria da Contingência (TC) sugere que o ajuste de contingência requer a adoção de 

processos e estratégias organizacionais que possam refletir as circunstâncias ambientais 

particulares enfrentadas pela empresa (Wong et al., 2011). Contudo, quando as empresas 

estão inseridas em um ambiente dinâmico, com mudanças rápidas com constantes 

alterações nos fatores de contingência (Quirós, 2002), esses ajustes estruturais, quando 

implementados, já podem estar defasados, pois o entorno, pela sua dinamicidade, já pode 

ter sido alterado (assim como os fatores de contingência), de modo que a empresa não 

obteria mais uma vantagem competitiva naqueles ajustes estruturais. Teria-se, assim, uma 

situação na qual as empresas se adaptaram (reatividade), mas não se anteciparam 

(proatividade). Neste sentido, Rohrbeck e Gemünden (2011) apontam 3 razões principais 

pelas quais as empresas não se antecipam: a alta taxa de mudança do ambiente, a falta de 

percepção de mudanças descontínuas, e a inércia, que se refere ao fato de que, se uma 

empresa percebe uma mudança no ambiente, com um impacto potencialmente alto, ela 

deveria planejar ações e implementá-las, mas raras vezes o faz, sendo esta inércia ser 

categorizada como comportamento reativo. 

A ideia de que a análise do ambiente, em busca de informações relevantes para a tomada 

de decisões, possa ser um fator-chave para alcançar uma vantagem competitiva 

sustentável, requer o alinhamento bem-sucedido das estratégias competitivas com as 

exigências do entorno, visando assim alcançar um desempenho excepcional (Karami, 

2012). Desta forma, a capacidade de uma empresa de antecipar mudanças - ainda em 

formação em seu ambiente - está associada à identificação, análise e incorporação de 
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informações-chave do ambiente para formulação de estratégias, o que potencializa sua 

sobrevivência e crescimento (Lesca, 1989). Ou seja, há uma correlação positiva entre o 

desempenho da empresa e sua capacidade de monitorar o ambiente (Choo, 1999; Haase 

& Franco, 2011). 

Uma maneira de as empresas estarem habilitadas a ajustar suas estruturas organizacionais 

em antecipação às mudanças nos fatores contingenciais é aplicando sistematicamente os 

processos de Foresight (Cainelli & Janissek-Muniz, 2019). Foresight é considerado um 

processo de tomada de decisão que alimenta o planejamento estratégico e a gestão 

estratégica (Mayer et al., 2013; Roy & Thérin, 2008), com capacidade de lidar com a 

crescente incerteza do ambiente e de antecipar, por exemplo, possíveis mudanças nas 

indústrias (Vecchiato, 2015), o que favorece a identificação precoce de mudanças nos 

fatores contingenciais, contribuindo para a geração de vantagem competitiva (Karami, 

2012). 

O uso de processos sistemáticos de Foresight nas empresas é historicamente reconhecido 

como catalisador de identificação antecipada dessas mudanças em fatores contingenciais 

(Popper, 2008). Em termos seminais da abordagem de Foresight, temos Aguilar (1967), 

que cunhou o conceito de Environment Scanning, que consiste em coletar, interpretar e 

utilizar informações relevantes do ambiente de uma empresa para ajudar o planejamento 

do curso de ação futura. El Sawy (1984), sob este mesmo paradigma, definiu Environment 

Scanning como a atividade de aquisição de informações sobre eventos e relacionamentos 

no ambiente de uma organização, cujo conhecimento ajuda os altos executivos a 

identificar e compreender ameaças e oportunidades estratégicas. Para Magruk (2011), 

trata-se do processo de tentativa sistemática de olhar para o futuro a longo prazo da 

ciência, tecnologia, economia e sociedade, com objetivo de identificar áreas de pesquisa 

estratégica e tecnologias emergentes que podem produzir benefícios econômicos e 

sociais. 

A partir desses elementos, questiona-se: se a teoria das contingências explica o ajuste 

estrutural das empresas a partir de um processo reativo, seria possível que, se as empresas 

incorporarem sistematicamente processos de Foresight em suas estruturas 

organizacionais, esse ajuste estrutural organizacional possa ser antecipado? Para 

responder a esta pergunta, este documento tem como objetivo desenvolver uma discussão 

entre o ajuste estrutural adaptativo/reativo em empresas como resultado de mudanças nos 
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fatores de contingência do ambiente proposto pela Teoria das Contingências, com a 

característica antecipativa/proativa que é desenvolvida através dos processos de 

Foresight, contribuindo assim para a Teoria das Contingências a partir de uma abordagem 

do ajuste estrutural antecipativo de contingência.  

Para este fim, este artigo está estruturado da seguinte forma: a seção 2 descreve o que é 

Foresight, suas dimensões e quais elementos a respaldam como um método de 

antecipação; a seção 3 traz uma discussão sobre a Teoria da Contingência e seu caráter 

reativo, quando explica o ajuste estrutural organizacional como consequência do 

desajuste causado pelas mudanças dos fatores de contingência; a seção 4 propõe um 

modelo de ajuste estrutural contingencial antecipativo mediado por processos de 

Foresight, e a seção 5 propõe reflexões considerando que, quando uma empresa 

desenvolve sistematicamente processos de Foresight, está analisando as possíveis 

mudanças nos fatores contingenciais que ocorrerão em seu entorno e, portanto, a Teoria 

das Contingências pode ser considerada uma base teórica potencial para trabalhos 

empíricos sobre a aplicação da Foresight nas empresas. 

 

2.2. FORESIGHT 

Foresight pode ser considerada uma disciplina baseada em informação, aplicada ao 

contexto de tomada de decisão estratégica (Fidler, 2011). Godet (1993) a define como um 

método baseado no reconhecimento dos fatores de mudança e sua possível evolução. O 

conceito é usado para referir-se a uma ampla gama de abordagens e métodos que visam 

melhorar a tomada de decisões estratégicas nas empresas, orientando-as para o futuro 

através da detecção e avaliação precoce de eventos emergentes (Roveda & Vecchiato, 

2008), em um ambiente caracterizado como turbulento, complexo e incerto (Kaivo-oja & 

Lauraeus, 2018). 

A turbulência refere-se a uma taxa crescente de interconexão cada vez mais complexa 

entre os fatores contingentes no ambiente da empresa (Courseault et al., 2006; El Sawy, 

1984). Na mesma linha, a incerteza, para as empresas, surge de sua própria incapacidade 

de prever seu ambiente ou, em outras palavras, de ser capaz de entender, de forma 

antecipada, como os fatores que caracterizam seu ambiente se transformam (Caron-Fasan 

& Janissek-Muniz, 2004; Vishnevskiy et al., 2015). Empresas de todos os tamanhos 
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(grandes, médias ou pequenas), economias (desenvolvidas, emergentes ou em 

desenvolvimento) e as filiais industriais (de alta ou baixa tecnologia, de movimento 

rápido ou lento, de fabricação ou de serviços), são afetadas pelas mudanças nos fatores 

contingenciais no ambiente (Lahiri et al., 2008). Estas mudanças, tais como aumento do 

comércio internacional, aumento das expectativas dos clientes, aumento da obsolescência 

tecnológica, proteção ambiental, aquecimento global, etc., são parte da incerteza do 

ambiente e conduzem as empresas à encruzilhada do crescimento ou declínio 

organizacional (Poteralska & Sacio-Szymanska, 2014; Sarpong et al., 2013). 

Há um extenso conjunto de abordagens relacionadas à Foresight, cada uma delas com 

diferentes conceitualizações. Podemos citar Environment Scanning (Choo, 2001; Karami, 

2012; Zhang & Majid, 2009), Corporate Foresight (Daheim & Uerz, 2008; Rohrbeck, 

2012; Rohrbeck & Gemünden, 2011), Scenario Planning (Raford, 2015; Chermack, 

2004; Amer et al., 2013), Competitive Intelligence (Fuld, 2006; López-Robles et al., 

2020), Strategic Foresight (Vecchiato & Roveda, 2010; Rohrbeck & Schwarz, 2013), 

Strategic Intelligence (Kuosa, 2011; Aguirre, 2015), Anticipatory Strategic Intelligence 

(Lesca, 2003; Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004; Janissek-Muniz et al., 2007). Estes 

conceitos têm em comum o monitoramento e a análise das informações provenientes do 

ambiente empresarial, de forma sistemática, com um método específico, a fim de 

identificar elementos estratégicos que permitam, aos tomadores de decisão, gerar uma 

vantagem competitiva através da análise de possíveis cenários futuros do mercado. A 

tomada de decisão nas empresas, baseada na análise sistemática das informações do 

ambiente, antecipando possíveis movimentos de mercado é, em resumo, o elemento 

comum de todos esses conceitos. Neste trabalho, o Foresight será utilizado como termo 

de ampla definição que abrange os elementos apresentados. 

A informação do ambiente pode ser explorada de duas maneiras: reativa e/ou proativa. 

No modo reativo, a informação é obtida para resolver problemas atuais. No modo 

proativo, o ambiente é examinado em busca de oportunidades e ameaças futuras (Mayer 

et al., 2013). Em um ambiente estável, as empresas reúnem informações de sua 

experiência dentro de um sistema eficiente e previsível (Fidler, 2011). O autor considera 

que essa experiência situa-se em torno de sistemas e eventos que já ocorreram, ou seja, 

potencialmente já conhecidos. Entretanto, em um ambiente de mudanças descontínuas, 

no qual o aprendizado passado é subitamente não apenas ultrapassado, mas irrelevante, 

ou mesmo contraproducente, as empresas podem não estar preparadas para mudanças dos 
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fatores contingenciais no ambiente e consequentemente sua estrutura pode se tornar 

ineficaz (Fidler, 2011). Para sobreviver e prosperar nessas condições, as empresas devem 

estar cientes da natureza do ambiente que enfrentam ou esperam enfrentar, ou seja, devem 

ser proativas (Jorosi, 2008).  

De fato, a capacidade das empresas em realizar uma exploração eficaz de seu ambiente 

tornou-se um elemento crítico para que sobrevivam e tenham sucesso (Oikarinen et al., 

2012; Vishnevskiy, Karasev, et al., 2015; Zhang & Majid, 2009). A adoção de processos 

de Foresight proporciona uma melhor compreensão da evolução futura dos fatores de 

contingência através de uma abordagem proativa (Heger & Boman, 2015). Portanto, 

antecipar possíveis futuros pode ser considerado como um processo de lidar com a 

incerteza do presente (Gattringer & Wiener, 2020). Neste sentido, as empresas que 

incorporam processos de Foresight a suas estruturas, atuam no presente para, através da 

construção de sentido, gerar entendimentos sobre possíveis alternativas de futuros. Na 

literatura acadêmica, estes processos têm sido considerados como antecipação e podem 

ser estudados sob uma perspectiva de cognição organizacional (Pina e Cunha et al., 2006).  

Desenvolver processos de Foresight não se trata de esperar que ocorra uma mudança nos 

fatores contingenciais e depois reagir (comportamento reativo); trata-se de compreender 

a mudança mesmo antes que ela ocorra, enquanto ela ainda está em formação, ou tomar 

ação antes (antecipar) induzindo uma mudança desejada (proatividade). Proatividade é o 

que orienta todas as abordagens de estudos futuros, prospectiva, planejamento de cenários 

e Foresight (Godet, 2010). A proatividade é criativa e voluntarista (Lesca, 2003) e visa 

provocar as mudanças desejadas através do planejamento estratégico, de modo que se 

afirma que o desenvolvimento de processos de Foresight visa mais o futuro desejável do 

que o futuro possível, integrando assim reflexão, planejamento, ação política e a estratégia 

(Miles, 2010). 

Foresight pode ser tratado como um processo flexível e em permanente transformação 

(interações sociais contínuas e inflexões), portanto tem a característica de sistematicidade 

do processo, não sendo tratado como um sistema linear sem retroalimentação (Sarpong 

et al., 2013). A relevância do Foresight para as empresas também é confirmada na 

literatura sobre gestão da inovação e gestão de estratégias, e se concentra na problemática 

da construção de capacidades em ambientes dinâmicos (Aguirre, 2015). Neste sentido, a 

sustentabilidade de uma empresa pode estar na orientação de seus ajustes estruturais para 
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o futuro (antecipação), aliada a uma forte capacidade de previsão, apoiada por sistemas 

flexíveis (Battistella, 2014). 

Foresight se concentra na tomada de decisões, porém, delimitá-lo apenas a este processo 

poderia dotá-lo de uma característica que não é própria: a adaptação (Fidler, 2011). A 

adaptação envolveria observar o entorno, perceber as mudanças e reagir adaptando a 

estrutura da empresa a elas (do passado ao presente). Pelo contrário, como afirma Godet 

(2010), Foresight é antecipação (proatividade), então, embora o processo seja semelhante 

quando se observa o entorno, o resultado é a criação de possíveis cenários para os quais 

a empresa deve ajustar sua estrutura devido aos desajustes causados pelas mudanças nos 

fatores contingenciais à medida que eles acontecem (futuro desejável). 

Quando as empresas incorporam processos de Foresight em suas estruturas 

(sistematicidade), elas desenvolvem atitudes proativas em relação às mudanças e 

evoluções tecnológicas, demográficas, mudanças sociais, mudanças nas leis, o 

surgimento de novos cenários competitivos, entre outros (Dadkhah et al., 2018). Isto é 

particularmente relevante se quiserem enfrentar mudanças sócio-técnicas mais radicais 

que possam ser necessárias para alcançar a sustentabilidade. Neste sentido, existem vários 

modelos (Figura 2), dentre eles Lesca (2003), Fuld (2006), Gomes (2008) e Corallo et al. 

(2014), que descrevem ciclos que as empresas devem desenvolver a fim de antecipar 

possíveis mudanças nos fatores do ambiente. O modelo de Lesca (2003) é um processo 

coletivo e contínuo, dinâmico e evolutivo, exigindo uma formação e monitoramento de 

sinais fracos (Janissek-Muniz, 2004). Já o modelo de Gomes (2008) parte da necessidade 

informacional para a coleta e análise da informação, com uma abordagem que requer uma 

preparação adequada em termos de mudanças culturais e estruturais. O modelo de Fuld 

(2006) propõe um ciclo de inteligência que compreende a coleta tanto de informações 

publicadas (secundárias) como primárias. Corallo et al. (2014) propõem um modelo 

baseado em três fases: pre-Foresight (conjunto de atividades de planejamento e 

organização do estudo); Foresight (criação de possíveis cenários futuros alternativos) e 

pós-Foresight (base de conhecimento final para a tomada de decisões).  

Os métodos permitem descrever como as empresas podem operacionalizar processos de 

monitoramento dos fatores de contingência (Corallo et al., 2014), adotando processos de 

Foresight de forma sistemática. Reconhecer o potencial destas mudanças disruptivas nos 

fatores contingenciais através da implementação de processos de Foresight no tempo não 
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é uma tarefa trivial para as empresas; portanto, elas precisam desenvolver capacidades 

para identificar futuras mudanças, vislumbrando o surgimento de alterações disruptivas, 

com base em uma abordagem proativa, aberta e ágil (Wiener et al., 2020). 

 

Figura 2: Métodos de Foresight 

 
Método de Lesca (2003) 

 
Método de Gomes (2008) 

 
Método de Fuld (2006) 

 
Método de Corallo et al. (2014) 

Fonte: Elaborada pelo autor 

Ao longo desta seção foi abordada a contribuição do Foresight para enfrentar um 

ambiente cada vez mais turbulento, imprevisível, de incerteza e rivalidade competitiva, 

de modo a gerar capacidades para desenvolver proativamente vantagens competitivas 

futuras (Vishnevskiy et al., 2015). Contudo, a complexidade e o crescente nível de 

ambiguidade no ambiente tornam cada vez mais difícil reconhecer antecipadamente essas 

mudanças por conta própria. Isto reforça o argumento de que os processos de Foresight 

devem ser sistemáticos (Lesca, 2003; Cainelli e Janissek-Muniz, 2019), permitindo a 

aprendizagem organizacional (Karami, 2012; Roy & Thérin, 2008), assim como a 

flexibilidade para ajustar antecipadamente as estruturas organizacionais (Fidler, 2011). 

Como mencionado, o ajuste estrutural devido às mudanças nos fatores contingenciais no 

entorno, ou ajuste estrutural de contingência, é amplamente abordado pela Teoria da 

Contingência.  
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2.3. TEORIA DA CONTINGÊNCIA (TC) 

A palavra contingência significa algo incerto, que pode ou não ocorrer e refere-se a uma 

proposta cuja verdade ou falsidade só pode ser conhecida pela experiência, ou evidências, 

e não pela razão (Pinto & Castillo, 2003). Como o propósito das empresas é alcançar 

objetivos diversos e variados, a Teoria das Contingências enfatiza que não há nada 

absoluto nas empresas; tudo é relativo e depende sempre de algum fator que pode ser 

variável (Burkert et al., 2014; Wetherbe & Whitehead, 1977). 

A TC é uma das principais lentes teóricas usadas para analisar empresas (Franco-Santos 

et al., 2012). Em sua forma mais rudimentar, esta teoria argumenta que as empresas 

adaptam suas estruturas para permanecer em equilíbrio estrutural com fatores contextuais 

sempre em mudança, a fim de alcançar um alto desempenho (Ginzberg, 1980; Sousa & 

Voss, 2008). A TC sugere que nenhum método pode ser aplicado sempre da mesma forma 

ao desenhar, dirigir ou administrar uma empresa, porque grande parte da vida da empresa 

é contingente e sujeita a uma grande variedade de influências (Chavez et al., 2012; 

Donaldson, 1987, 2001; Khvatova & Block, 2017). Ou seja, não existem maneiras 

universalmente eficazes de organizar ou gerenciar, mas, para a TC, a eficácia da 

organização depende de seu "ajuste" ao seu ambiente (Cadeaux & Ng, 2012), já que as 

estruturas organizacionais se comportam como um sistema aberto (teoria dos sistemas 

abertos) que interage com o ambiente, conectando assim com a teoria geral dos sistemas 

(TGS) de Von Bertalanffy (1968). Esta teoria afirma que as propriedades dos sistemas 

não podem ser descritas de forma significativa através da separação de seus elementos, 

devendo ser estudadas globalmente, envolvendo todas as interdependências de suas partes 

(Arnold & Osorio, 1998). Isto nos conduz a afirmar que as estruturas evoluem conforme 

as mudanças que ocorrem em suas características, e são condicionadas pelo ajuste entre 

as oportunidades do ambiente e como a empresa as aproveita estrategicamente 

(Barrientos, 2013).  

Os primórdios da TC podem ser encontrados nos trabalhos seminais de Burns and Stalker 

(1961), para os quais o ambiente é considerado pela primeira vez como algo contingencial 

ou situacional; para Fiedler (1964), que estuda a liderança como variável contingente, 

Chandler (1962) nos estudos sobre estratégia organizacional e nos estudos de Child 

(1975), que analisa o tamanho da organização. Praticamente qualquer teoria que trate da 

gestão estratégica em empresas pode ser considerada uma Teoria da Contingência 
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(Howell et al., 2010), o que nos conduz à busca por um maior entendimento do que é uma 

contingência.  

Uma contingência indica qualquer variável que pode moderar (Figura 3) o efeito de uma 

característica organizacional sobre o desempenho organizacional (Donaldson, 1987). 

Algumas das variáveis de contingência (também chamadas fatores contingenciais), estão 

dentro, enquanto outras estão fora das empresas, ou seja, fatores contingenciais internos 

e fatores contingenciais externos (Lizarralde et al., 2008). Esta definição corresponde aos 

seguintes conceitos para os estudos de administração: 1) início: existem contingências 

prévias relevantes do entorno, 2) comportamento: essas contingências provocam o uso de 

técnicas e conceitos administrativos, e 3) as consequências: o alcance de objetivos e metas 

de forma eficaz naquele ambiente e estabelece uma inter-relação entre eles  (Mora, 1983). 

Figura 3: Efeito moderador das variáveis de contingência 

 

Fonte: Donaldson (1987) 

Assim, a incerteza e a interdependência das tarefas, a produtividade, o tamanho da 

empresa, os recursos financeiros, tecnológicos e humanos, a qualidade do produto, entre 

outros, são reconhecidos como fatores internos de contingência (David, 1994; Pinto & 

Castillo, 2003; Zhu, 2002; Lau, 2014). Por outro lado, condições econômicas regionais 

e/ou globais, mudanças demográficas e socioculturais, fatores políticos, estrutura da 

indústria/setor da empresa, concorrentes, mercado, comportamentos dos consumidores, 

incerteza no entorno, entre outros, são considerados fatores externos, que afetam as 

contingências internas, as quais, por sua vez, moldam as características da estrutura 

organizacional (David, 1994; Lau, 2014; Zapata Rotundo et al., 2009). Não obstante, as 

contingências mais comuns incluem o entorno, o tamanho, a estratégia da organização e 

a estrutura organizacional, sendo esta última a característica organizacional mais 

adaptável às mudanças contingenciais (Donaldson, 2001).  
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O ambiente externo compreende praticamente tudo o que está fora da organização, é 

dinâmico, repleto de incertezas e é caracterizado por mudanças imprevisíveis nos fatores 

contingenciais (Macías, 2015). Para Emery & Trist (1965) a incerteza dos fatores do 

ambiente implica na incerteza das tarefas, causando a adaptação de sua estrutura como 

resposta, ou seja, a estrutura organizacional é o resultado da necessidade de ajustar a 

empresa às contingências (Croteau & Raymond, 2004). Assim, a organização é moldada 

o tempo todo pela necessidade de adaptação ao seu entorno, o qual é dinâmico e evolui a 

todo momento (Quirós, 2002), e de forma cada vez mais acelerada (Chege & Wang, 

2020). 

Como consequência dessas mudanças, a TC desenvolve a proposta de que a empresa deve 

responder às condições impostas pelo entorno, adaptando seus objetivos e estrutura às 

mudanças dos fatores contingenciais (Zapata Rotundo et al., 2009), ou seja, a estrutura 

organizacional deve ajustar-se às contingências a fim de alcançar alto desempenho (Lau, 

2014). Este ajuste significa adaptação dos elementos que compõem a estrutura 

organizacional, para alcançar, assim, o atingimento dos objetivos da empresa (Marín 

Idárraga, 2012). Considerando igualmente a individualidade de cada empresa, o impacto 

desses fatores contingenciais no desempenho de uma empresa também pode ser 

exclusivo, para cada situação contextual. Portanto, em cada situação particular, são 

identificados um conjunto limitado de fatores contingenciais (Cucculelli et al., 2014; 

Heeks, 2002; Lau, 2014).  

Conforme Donaldson (2001), em termos estruturais, a TC contém três elementos básicos 

que, juntos, formam seu paradigma central: a associação entre a contingência e a estrutura 

organizacional; a contingência determinando a estrutura organizacional; e, um ajuste de 

algum nível da variável da estrutura organizacional para cada nível da contingência. "Esta 

relação de ajuste-desempenho é o núcleo do paradigma da Teoria da Contingência e 

fornece a explicação teórica para os dois primeiros pontos” (Donaldson, 2001:7-8).  

Quando uma empresa muda seus níveis de contingência, isto significa que ela já esteve 

anteriormente ajustada, de modo que, quando essa mudança de contingência ocorre, a 

organização passa para um estado de desajuste, de modo que seu desempenho declina. 

Como consequência, a organização deve modificar sua estrutura organizacional para 

novamente ajustar-se ao novo nível da variável de contingência, a fim de evitar mais 

perdas de desempenho. Portanto, devido à perda de desempenho por estar em desajuste, 
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as empresas tendem, com o tempo, a se mover na direção do ajuste (Lau, 2014). Assim, 

qualquer organização deve buscar adotar a estrutura que se enquadra em seu nível de 

contingência. Isto significa que uma mudança na contingência leva a uma mudança na 

estrutura, de modo que a contingência determina a estrutura (Marín Idárraga, 2012). Desta 

forma, a contingência e a estrutura organizacional se alinham, estabelecendo assim a sua 

associação (Pinto & Castillo, 2003; Quirós, 2002). Esse alinhamento pode ser definido 

como um "grau em que o projeto, a estratégia e a cultura de uma empresa estão 

cooperando para alcançar os mesmos objetivos desejados [...]. Um alinhamento forte 

requer acordo em vez de conflito entre as variáveis estratégicas, estruturais e culturais.” 

(Sender, 1997:23) 

A essência da TC é que a eficácia organizacional é o resultado da adaptação das 

características da empresa, tais como sua estrutura, às contingências que refletem a 

situação da empresa. Isto enfatiza a ideia de que a TC é considerada mais como uma meta-

teoria do que como uma teoria convencional com um conjunto preciso de proposições 

inter-relacionadas (Donaldson, 1987, 2001, 2006). Como o ajuste da empresa às 

contingências resulta em melhor desempenho, as empresas procuram alcançar este ajuste 

(Akın Ateş et al., 2018). Por esta razão, as empresas tentam evitar o desajuste resultante 

após as mudanças das contingências, e o fazem adotando novas estruturas que se ajustam 

aos novos níveis de contingências. Assim, a empresa é moldada por contingências porque 

precisa se ajustar a elas para evitar perda de desempenho (Burkert et al., 2014; Ensign, 

2001).  

A TC tem sido criticada por 5 inconvenientes da abordagem contingente (Barrientos, 

2011): a relação causa-efeito simplificada entre fatores e variáveis dependentes; as 

relações entre as variáveis frequentemente consideradas lineares e seus efeitos simétricos; 

aumento da  complexidade das relações causa-efeito quando múltiplas contingências e 

medidas de eficácia são consideradas; efeitos das interações e compensações podem não 

ser plenamente refletidos devido a simplificação excessiva do entorno; e a falta de clareza 

do conceito de "ajuste" entre estrutura e contexto, amplamente criticada (Donaldson, 

2001).  
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Entretanto, apesar das críticas, a TC continua sendo uma das mais utilizadas para estudar 

empresas e seus ambientes, em grande parte porque é funcionalista - a estrutura da 

organização produz resultados funcionais e operacionais na busca de objetivos movendo-

se no tempo e ajustando-se a seu nível de contingência - e é positivista, pois explica a 

estrutura organizacional através de elementos objetivos do entorno (Lizarralde et al., 

2008; Zapata Rotundo et al., 2009).  

Como as estruturas organizacionais são um sistema aberto que interage o tempo todo com 

o ambiente (Mora, 1983), as relações que surgem dessa interação evoluem à medida que 

há modificações em suas características, portanto a estrutura organizacional resultante 

seria parte dos fatores contingenciais condicionados pelo ajuste que ocorre entre as 

oportunidades do ambiente e como elas são utilizadas estrategicamente pela organização 

(Barrientos, 2011). Essa mudança na estrutura organizacional não é uma resposta 

automática a uma mudança nas variáveis de contingência. Mudanças na variável de 

contingência levam a mudanças na estrutura organizacional, mas o processo de ocorrência 

acontece através do ciclo do modelo Structural Adaptation to Regain Fit (SARFIT) 

(Figura 4), no qual mudanças na variável de contingência produzem desajustes e redução 

de desempenho levando ao ajuste estrutural (Donaldson, 1987, 2001, 2006). O termo 

"iliberalidade" é um elemento do ambiente que condiciona o desempenho das 

organizações (Donaldson, 1987). 

Figura 4: Adaptação da estrutura para recuperar o ajuste (SARFIT) 

 

Fonte: Adaptado de Donaldson (1987) 

Na medida em que a empresa transita entre o ajuste e o desajuste, isso resulta em um 

desempenho maior e menor, respectivamente (Barrientos, 2011). Cada fase da transição 

para o desajuste produz aumento nas contingências (ex., tamanho), e cada fase da 

mudança para o ajuste produz incrementos na estrutura. Assim, estes aumentos se 
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acumulam com o tempo e tendem a produzir crescimento (Pinto & Castillo, 2003; Zapata 

Rotundo et al., 2009). 

A abordagem de ajuste estrutural entre a relação contingências externas/internas/ajuste 

estrutural, pode ser considerada uma adaptação da estrutura organizacional às mudanças 

de contingência (Burkert et al., 2014). Se a variável de contingência tem efeito moderador 

sobre a estrutura organizacional causando mudanças no desempenho da empresa 

(Donaldson, 1987), as mudanças de contingência são variações/desajustes/desequilíbrios 

nas variáveis de contingência que fazem a empresa direcionar-se para o ajuste de sua 

estrutura. Ou seja, a empresa adapta sua estrutura às mudanças de contingência; ela reage 

como consequência dessas variações nos fatores de contingência, ou seja, ela tem um 

comportamento reativo. Donaldson sugere que a mudança estrutural é uma resposta ao 

desajuste que, por sua vez, é impulsionado pela mudança. Mas nem toda mudança do 

ambiente é predisposta a produzir mudanças organizacionais. A chave são as mudanças 

que criam desajustes. A mudança de contingência causa desvios do equilíbrio, e isto 

fornece a pressão para adaptações estruturais. 

O comportamento reativo pode ser considerado uma característica própria da TC em seus 

diferentes usos nos estudos organizacionais. Neste sentido vários autores combinam a TC 

com outras teorias, como os estudos de Zelt et al. (2019) com a Teoria de Processamento 

de Informação Organizacional (OIPT); de Howell et al. (2010) com Project Contingency 

& Theory Project Management; de Pratono (2016) com Resource Based-View (RBV); e 

de Huang et al. (2010) com a Teoria Institucional. Considerando que há muitos aspectos 

da estrutura (diferentes formas de organização) e que cada uma pode ter mais de uma 

contingência (interna e externa) à qual se ajusta ou não, há muitos possíveis desajustes 

que podem ocorrer, cada um dos quais condiciona o desempenho (Andres & Zmud, 

2001). Como existem múltiplos possíveis desajustes - assim como múltiplas outras causas 

de desempenho organizacional - cada desajuste pode ter apenas um modesto efeito 

negativo sobre o desempenho. Entretanto, os gerentes que identificam e corrigem esses 

desajustes, independentemente do tamanho ou de seus efeitos sobre a empresa, podem 

obter ganhos de desempenho benéficos para sua empresa (Donaldson, 2006). 
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2.4. AJUSTE ESTRUTURAL CONTINGENCIAL ANTECIPATIVO 

Mudanças nos fatores contingenciais do ambiente causam desajustes na estrutura das 

empresas, o que faz com que estas devam atuar no sentido de ajustar sua estrutura e tentar 

recuperar o desempenho perdido devido ao desajuste inicial. Este processo, conforme 

figura 5, é do tipo reativo, e tem sido base da análise deste trabalho sob o pressuposto de 

que a Teoria da Contingência aborda o ajuste estrutural contingencial a partir de uma 

abordagem reativa. Independentemente de como seja o ambiente (dinâmico ou estável) 

de uma empresa desajustada (momento 1), este processo fará com que a empresa se mova 

na direção do ajuste para recuperar a perda de desempenho. Entretanto, o processo é 

linear, pois ocorre ao longo do tempo, e enquanto o ajuste estiver ocorrendo, outras 

mudanças podem ocorrer nos fatores contingenciais (momentos 2, 3,..., n) que farão com 

que, quando a empresa atingir o ajuste de sua estrutura "pensado" no momento 1, ela já 

tenha sido desajustada (por mudanças nos momentos 2, 3, ... n). Isso leva a uma perda de 

desempenho, a qual pode ser exponencial. 

Figura 5: Processo de Ajuste Estrutural Contingencial Reativo explicado pela TC 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 

A partir das análises desenvolvidas, propõe-se que, num contexto de ambiente dinâmico, 

a análise do desajuste/ajuste estrutural contingencial nas empresas pode ser embasada 

pela Teoria da Contingência e mediada por processos de Foresight através da 

identificação antecipada de possíveis mudanças nos fatores contingenciais do entorno, o 
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que permitiria a criação de possíveis cenários de ajuste da estrutura organizacional da 

empresa. Este processo permitiria à empresa ir na direção daquele ajuste antecipado 

causado pelas possíveis mudanças nos fatores de contingência. Na figura 6, um modelo 

de ajuste estrutural contingencial antecipativo é proposto com base nos modelos 

apresentados na seção 2. 

 

Figura 6: Modelo de Ajuste Estrutural Contingencial Antecipativo 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 

O modelo de Ajuste Estrutural Contingencial Antecipativo proposto para este trabalho 

(Figura 6) tem características de continuidade, dinamismo e evolução (Lesca, 2003). Na 

etapa 1, as empresas coletam sistematicamente informações e monitoram os fatores de 

contingência no seu ambiente (Fuld, 2006; Gomes, 2008), o que permite identificar 

possíveis desajustes. Etapa 2, processo de Foresight para a construção e avaliação de 

cenários (Corallo et al., 2014) de ajuste estrutural, a empresa utiliza a informação coletada 

e constrói cenários de ajuste estrutural, sendo uma etapa participativa e retroalimentada. 

Finalmente, etapa 3, ajuste estrutural antecipativo, onde o processo de tomada de decisão 

atua como moderador do ajuste. 

A construção de cenários futuros, como método de Foresight, é frequentemente 

encontrada em estudos empíricos (Milshina & Vishnevskiy, 2018), sendo informativos 

para a empresa por contribuírem para a tomada de decisões em processos de planejamento 

estratégico (Vishnevskiy et al., 2015). Eles permitem a construção de alternativas de 

evolução futura para possíveis mudanças nos fatores contingenciais (Corallo et al., 2014), 
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e contribui para a construção de projetos de médio e longo prazo com o objetivo de 

explorar futuros alternativos e gerar estratégias para antecipar-se a eles (Guitarra Romero, 

2019). Em ambientes turbulentos e imprevisíveis, o Foresight, através da construção de 

cenários, torna-se uma referência valiosa, baseada na análise de fatores contingenciais 

pertinentes que a empresa considera chave para possíveis desajustes (Ejdys, 2014; Vallet 

et al., 2020). 

2.5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Foi estabelecido, ao longo deste documento, que a Teoria da Contingência, mesmo em 

tempos turbulentos, ainda é válida e adequada para entender como as empresas se 

adaptam às variações de contingência (externas - internas) do ambiente. No entanto, esse 

enfoque de adaptabilidade da estrutura organizacional aos fatores contingenciais é do tipo 

reativo, útil para estudos empíricos sobre como as empresas adaptam sua estrutura 

organizacional, mas insuficiente para justificar estudos futuros sobre ajuste estrutural para 

recuperar o ajuste. Esta afirmação se baseia precisamente no conceito de adaptação da 

estrutura organizacional aos movimentos de contingência no ambiente, cada vez mais 

dinâmico, volátil e menos previsível. Neste sentido, as empresas que buscam um ajuste 

estrutural, adaptando-se aos movimentos do ambiente, podem supor que essas 

adaptações, quando alcançadas, já provocam um desajuste per se, já que a recuperação do 

ajuste não é um processo rápido e igual em todos os casos, de modo que, uma vez que a 

empresa alcance esse ajuste, uma nova mudança nos fatores contingenciais pode ocorrer, 

ou, quando o ajuste está ocorrendo, um movimento nos fatores contingenciais ocorra 

simultaneamente, alterando o curso dos eventos. Qualquer desses cenários já causariam 

um novo desajuste, gerando, assim, uma perda de desempenho da empresa por não 

conseguir adaptar sua estrutura organizacional com rapidez suficiente para melhorar seu 

desempenho (Barrientos, 2013).  

Embora as empresas busquem mudanças estruturais e despendem esforços para manter o 

"ajuste" organizacional às exigências ambientais em constante mudança (Donaldson, 

1987; 2001; 2006; Ginzberg, 1980; Mora, 1983), é reconhecido que aquelas que atingem 

um grau mais alto de ajuste são as que obtêm maior desempenho (Roh et al., 2016). Um 

princípio fundamental da Teoria da Contingência é que as empresas cujas estruturas 

atendem às exigências do ambiente empresarial superam aquelas cujas estruturas não 

atendem (Macías, 2015). Assim, se as empresas conseguirem olhar o entorno, para 
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identificar antecipadamente possíveis mudanças contingenciais, elas podem elaborar 

possíveis cenários de ajuste contingencial de suas estruturas organizacionais para 

antecipar e gerar uma vantagem competitiva a partir dessa antecipação.  

Como argumentado, praticamente qualquer teoria da gestão estratégica em empresas pode 

ser considerada uma Teoria das Contingências, a qual permite explicar como uma 

empresa ajusta sua estrutura aos desajustes produzidos pelas mudanças nos fatores 

contingenciais internos e externos das empresas. Como desenvolvido naquela seção, os 

fatores contingenciais podem significar as variáveis observadas e estudadas através dos 

diferentes processos de Foresight. Assim, é possível sugerir que qualquer processo de 

Foresight desenvolvido em uma empresa a fim de antecipar os movimentos de seu 

ambiente possa ser embasado pela Teoria da Contingência. Se como resultado da 

aplicação dos processos Foresight a empresa ajusta sua estrutura, pode-se assumir que a 

aplicação destes processos permitiria alcançar um ajuste estrutural antecipado e proativo, 

reduzindo o desajuste causado pelas mudanças dos fatores contingenciais do entorno. 

Pelo contrário, se a empresa se ajustar a essas mudanças dos fatores contingenciais sem 

realizar nenhum processo de Foresight, pode-se supor que esse ajuste estrutural como 

resultado do desajuste causado pelas mudanças nos fatores seja apenas reativo. 

A análise de Foresight desenvolvida na seção 2, combinada com a análise da Teoria da 

Contingência na seção 3, permite refletir sobre a necessidade de incorporar ao modelo 

SARFIT (Structural Adaptation to Regain Fit) uma nova maneira de analisar as mudanças 

nos fatores contingenciais no ambiente das empresas. Propõe-se que futuros estudos 

empíricos em empresas, baseados na Teoria das Contingências, possam incorporar 

métodos de Foresight para estudar mudanças nos fatores contingenciais, mas com uma 

visão antecipativa. A antecipação às possíveis mudanças nos fatores contingenciais 

externos das empresas, através de processos de Foresight, é concebida neste artigo como 

uma contribuição para a Teoria das Contingências.  
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3. ARTIGO 2: BARREIRAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS 

DE FORESIGHT EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (PMEs)  

RESUMO 

O objetivo deste artigo é: identificar o estado da arte de como as PMEs desenvolvem 

processos de Foresight para monitoramento e compreensão do ambiente visando a 

antecipação de mudanças nos fatores de contingência, assim como quais são as principais 

barreiras para a adoção desses processos. O contexto da pesquisa está situado em 

empresários PME da Patagônia Argentina. Foi desenvolvida uma revisão da literatura 

acadêmica (RLA), com pesquisa em bases de dados de periódicos científicos para 

identificar conceitos-chave, que foram agrupados em dimensões e validadas via card-

sorting com especialistas de Foresight e, a partir disso, buscou-se evidências no campo, 

diante entrevistas com empresários PMEs. Este trabalho validou a maioria das dimensões, 

mas encontrou-se outras que refletem conflito entre teoria e prática.  

PALAVRAS-CHAVE: PMEs; Foresight; Card-sorting; Teoria da Contingência; 

Patagônia Argentina 

 

3.1. INTRODUÇÃO 

O ambiente organizacional compreende fatores externos às empresas: clientes, 

fornecedores, concorrentes, contextos econômicos, legal, geográfico, tecnológico, 

político, etc. (Janissek-Muniz et al., 2007). Este ambiente pode ser estável ou dinâmico; 

contudo, tem sido cada vez mais acelerado e turbulento, caracterizado por mudanças 

surpreendentes nos fatores ambientais (Järvenpää et al., 2020) a serem enfrentados pelas 

organizações (Kaivo-oja & Lauraeus, 2018). Mudanças nesses fatores, chamados "fatores 

de contingência", causam desajustes, levando as empresas a buscar adequação de suas 

estruturas (Donaldson, 1987; 2001; 2006). O ajuste envolve recuperar a congruência entre 

alterações nos fatores contingenciais e a estrutura da empresa (Pinto & Castillo, 2003), 

levando-as a identificar e alinhar relações funcionais entre os fatores de contingência e 

sua estrutura organizacional, sendo este ajuste determinante para o desempenho da 

empresa (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021).  
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Para Mayer et al. (2013) o incremento dessa turbulência no ambiente das empresas é a 

maior preocupação dos diretores, pois eles consideram não estar preparados para as 

mudanças nos fatores contingenciais, apresentando por vezes até fobia às incertezas 

trazidas pelo ambiente e sua dinâmica incessante. Para Janissek-Muniz et al. (2007), os 

gestores procuram confiar nas informações e opiniões de valor colocadas à disposição por 

seu ambiente direto, a fim de tentar conduzir suas decisões da melhor maneira possível 

diante da realidade. No entanto, esta tomada de decisão é influenciada pela necessidade 

de reagir às necessidades imediatas. Essa preocupação é conhecida como FOBO (Fear of 

Better Options) relacionada à incerteza, onde, perante várias alternativas potencialmente 

interessantes, a escolha gera dúvidas sobre se as opções não escolhidas não teriam sido 

melhores (Kasakliev et al. 2020; Parker, 2012). Trata-se da sensação de perder opções no 

resultado de uma escolha, eventualmente equivocada (Janissek-Muniz et al., 2007). Em 

contexto de gestão estratégica, a incerteza e a tomada de risco é intrínseca à própria 

decisão estratégica. 

Quando as empresas incorporam, em seus processos decisórios sistemáticos, capacidades 

que permitem detectar antecipadamente mudanças em curso nos fatores de contingência, 

interpretar suas consequências potenciais e formular ações para garantir a sobrevivência 

e o sucesso a longo prazo, elas estão desenvolvendo atividades de Foresight (Kononiuk 

et al., 2017). O Foresight não é uma ciência exata, nem mesmo uma teoria; envolve 

processos que, quando incorporados sistematicamente às estruturas da empresa, 

contribuem para compreender o ambiente, analisando mudanças nos fatores de 

contingência, permitindo assim realizar as adaptações e ajustes necessários na estrutura 

da empresa, visando gerar uma vantagem competitiva (Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 

2004; Romero, 2019; Janissek-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 

que utilizam o Foresight o fazem normalmente para seu planejamento estratégico de curto 

prazo (Ejdys, 2014; Järvenpää 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 não têm uma visão sistêmica necessária ao processo de 

Foresight e, quando a têm, está geralmente limitada pela análise de mercado ou tecnologia 

(Milshina & Vishnevskiy, 2018). A alta taxa de fracasso das PMEs a curto e médio prazo 

traz a questão do planejamento estratégico como atividade fundamental para análise do 
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ambiente, visando antecipar-se ao ambiente empresarial mutante, buscando sobreviver 

(Chege & Wang, 2020; Nyuur, 2015). 

Enquanto processos de Foresight em grandes empresas são amplamente cobertos pela 

literatura acadêmica, estudos de Foresight para PMEs não são expressivos, embora as 

PMEs representem a base da maioria das economias (Milshina & Vishnevskiy, 2018; 

Vishnevskiy, Karasev, et al., 2015). 

O contexto desta pesquisa, devido à acessibilidade e conveniência da pesquisa, são PMEs 

de diversas atividades produtivas, organizadas em câmaras empresariais, da região Virch-

Valdés (Chubut, Patagônia, Argentina). Objetiva-se identificar o estado da arte de como 

as PMEs deste contexto desenvolvem processos de Foresight para monitoramento e 

compreensão do ambiente visando a antecipação de mudanças nos fatores de 

contingência, assim como identificar barreiras de adoção desses processos. Este 

documento está assim estruturado: após esta Introdução, na seção 3.2 é desenvolvido o 

referencial teórico que suporta o ambiente empresarial e suas caraterísticas, uma 

descrição sintética da teoria das contingências e a relevância dos fatores de contingência 

nos estudos de Foresight, seguido da conceitualização de Foresight e da relação 

Foresight & PMEs. Na seção 3.3, são apresentados os procedimentos metodológicos e, 

na seção 3.4, os resultados, com considerações finais e limitações do estudo.  

 

3.2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Para desenvolver esta seção, foi realizada uma revisão da literatura acadêmica (RLA), a 

partir de uma pesquisa em periódicos científicos. Para Sampieri e Torres (2018), a revisão 

da literatura é fundamental para a detecção de conceitos-chave, revisão dos métodos de 

coleta e análise, bem como os resultados encontrados. Para os autores, a elaboração de 

qualquer estrutura teórica deve começar com este processo, que envolve a detecção e o 

exame das referências apropriadas para a problemática da pesquisa.  

Para desenvolver a RLA, foi realizado um processo de busca sobre Foresight e PMEs em 

revistas científicas indexadas, seguindo os protocolos (Moher et al., 2016; Velásquez, 

2015) de uma revisão sistemática da literatura (RSL). O propósito dos protocolos da RSL 

é estabelecer uma busca rigorosa de antecedentes científicos, visando desenvolver uma 
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revisão abrangente, para a construção da pesquisa. As bases de dados usadas foram Web 

of Science, Scopus e Science Direct, no período 2000-2022. Os termos de busca, os termos 

de exclusão e os resultados obtidos são mostrados na Tabela 1. No caso do termo de 

exclusão: análise de metadados, refere-se à análise feita sobre as informações que as bases 

de dados incluem ao fazer o download das informações das publicações resultantes das 

buscas. Nessa etapa, foram excluídas publicações de periódicos sem JCR, artigos com 

resumos que não continham nenhum termo de busca, restando 71 trabalhos. Após essa 

filtragem, os resumos foram lidos para validar a relevância do trabalho e, após a leitura 

final, 49 artigos foram mantidos para este referencial.  

 

Tabela 1: Resultados das buscas nas bases de dados. 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

3.2.1. AMBIENTE 

Para permanecer competitivas em um ambiente cada vez mais complexo, incerto e 

turbulento, a capacidade das empresas em compreender e pensar o futuro torna-se vital 

(Maertins, 2016; Peirong & Al-Tabbaa, 2021). A turbulência refere-se a uma taxa 

crescente de interconexão complexa entre os fatores contingentes no ambiente da empresa 

(Courseault et al., 2006; El Sawy, 1984). Na mesma linha, a incerteza surge da 
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incapacidade de entender seu ambiente ou como os fatores que o caracterizam se 

transformam (Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004; Vishnevskiy et al., 2015). Devido 

às mudanças nos fatores ambientais, as empresas confiam menos na eficácia do 

planejamento baseado em previsões, experiências e suposições, e buscam reconhecer que 

as decisões não devem basear-se apenas em dados retrospectivos, mas igualmente no 

monitoramento do ambiente e avaliação sistemática de cenários futuros, explorando 

antecipadamente as descontinuidades do ambiente (Asinha & Naidoo, 2020) 

A atenção ao ambiente externo (micro e macro) é essencial para o Foresight (Martini, 

2020), que orienta processos de atenção para fora da empresa, visando coletar 

informações que possibilitem à organização reorganizar-se e olhar para frente (Borges, 

2020). Por esta razão, as empresas, independentemente do tamanho e escopo, têm 

demonstrado interesse crescente em incorporar processos de Foresight visando antecipar 

mudanças nos fatores contingenciais do ambiente (Marinković et al., 2022). Uma 

contingência significa qualquer variável que pode moderar o efeito de uma 

característica organizacional sobre o desempenho organizacional (Donaldson, 1987). 

Assim, a Teoria da Contingência indica que a eficácia organizacional é o resultado da 

adaptação das características da empresa, tais como sua estrutura, às contingências que 

refletem a situação da empresa e, como resultado desse ajuste da empresa às 

contingências resulta em melhor desempenho, as empresas procuram permanentemente 

alcançá-lo (Akın Ateş et al., 2018). Entretanto, como será visto adiante, o ajuste ao 

ambiente dinâmico, incerto e turbulento não pode ser explicado somente pela teoria das 

contingências.  

 

3.2.2. TEORIA DA CONTINGÊNCIA 

A Teoria da Contingência (TC) é uma das principais lentes teóricas usadas para analisar 

empresas (Franco-Santos et al., 2012), e sugere que nenhum método pode ser aplicado 

sempre da mesma forma ao desenhar, dirigir ou administrar uma empresa, porque a 

empresa é contingente e sujeita a grande variedade de influências (Chavez et al., 2012; 

Donaldson, 1987, 2001; Khvatova & Block, 2017). Esta teoria sugere que a eficácia da 

organização depende do "ajuste" ao seu ambiente (Cadeaux & Ng, 2012): as estruturas 

empresariais evoluem conforme mudanças nos fatores e, como consequência, a empresa 
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deve responder às condições impostas pelo entorno, adaptando objetivos e estrutura 

(Rotundo et al., 2009; Lau, 2014). O ajuste significa uma adaptação dos elementos que 

compõem a estrutura organizacional, ao ambiente, visando alcançar o atingimento dos 

objetivos da empresa (Idárraga, 2012). A TC aborda o ajuste estrutural contingencial a 

partir de uma abordagem reativa, e os diferentes trabalhos analisados sugerem que, 

independentemente do ambiente (dinâmico ou estável) de uma empresa desajustada, ela 

vai-se mover na direção do ajuste para recuperar a perda de desempenho provocado pelas 

mudanças. O processo é linear e temporal, e enquanto o ajuste estiver ocorrendo, outras 

mudanças podem ocorrer nos mesmos fatores contingenciais, o que fará com que, quando 

a empresa "atingir o ajuste" pensado de seu desajuste inicial, ela já tenha sido novamente 

desajustada por novas mudanças, levando novamente a uma perda de desempenho, que 

pode ser exponencial (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021).  

Um princípio fundamental da TC é que as empresas cujas estruturas atendem às 

exigências do ambiente empresarial superam aquelas cujas estruturas não atendem 

(Macías, 2015). Assim, se as empresas conseguirem olhar o entorno, identificando 

antecipadamente potenciais mudanças, elas podem elaborar cenários de ajuste 

contingencial de suas estruturas 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 

aplicação a empresa ajustar sua estrutura, pode-se assumir que a aplicação destes 

processos permite alcançar um ajuste estrutural antecipado e proativo. Contrariamente, 

se a empresa ajustar-se às mudanças sem realizar apoio de processos de Foresight, supõe-

se que o ajuste estrutural seja apenas reativo.  

 

3.2.3. FORESIGHT 

Foresight é uma disciplina percebida como uma atividade crítica no desenvolvimento de 

políticas de inovação e estratégias corporativas (Dufva & Ahlqvist, 2015; Saritas, 2013). 

Para Hajizadeh e Valliere (2022) é um dos tópicos-chave para o estudo de futuros que 

mais tem atraído a atenção dos pesquisadores na última década, estando baseada em três 

pressupostos: 1) múltiplos futuros são possíveis, 2) a mudança pode ser reconhecida e 

estudada, 3) o futuro pode ser influenciado, pois a consciência aumentada das empresas 
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as prepara para lidar com a incerteza e a complexidade do ambiente, de modo que elas 

possam tomar decisões mais sólidas sobre mudanças futuras (Marinković et al., 2022). 

Considera-se que Foresight ajuda as empresas a tomar decisões para impulsionar a 

criação de vantagens competitivas no mercado (Iden et al., 2017) e se baseia na 

compreensão, com antecedência, de possíveis mudanças nos fatores de contingência no 

ambiente (Calof, 2020; Major & Cordey-Hayes, 2000). 

Para que as práticas de Foresight sejam consistentes, elas devem ser incorporadas de 

forma sistemática (Ketonen-Oksi, 2022), não apenas coletando informações, mas 

interpretando-as, analisando-as e divulgando resultados (Battistella et al., 2015). Isto 

significa que, num processo de Foresight, um conjunto de abordagens e métodos são 

aplicados (geralmente como atividades de exploração, detecção, interpretação e uso de 

sinais) (Heger & Boman, 2015), visando melhorar a tomada de decisão orientada ao 

futuro através da detecção precoce e avaliação de possíveis mudanças futuras em 

fatores de contingência no ambiente (Dufva & Ahlqvist, 2015; Roveda & Vecchiato, 

2008). O Foresight pressupõe que, embora o futuro seja incerto, alguns desenvolvimentos 

podem ser identificados e, portanto, ações associadas podem ser consideradas, permitindo 

que a empresa se prepare para o futuro, ou mesmo moldando-o mais ativamente 

(Järvenpää et al., 2020). 

Para lidar com a incerteza do ambiente e a dinâmica do futuro, é importante não apenas 

identificar mudanças potenciais nos fatores de contingência no ambiente, mas também 

preparar-se proativamente às mudanças (Hajizadeh & Valliere, 2022). Desenvolver 

processos de Foresight nas empresas é realizar sistematicamente análises dinâmicas e 

provisórias dos componentes dos fatores de mudança atuais e potenciais de contingência 

no ambiente, a fim de compreender os contextos atuais e suas particularidades e, através 

deste conhecimento, construir cenários alternativos futuros sólidos, acessíveis, plausíveis 

e disruptivos (Dufva & Ahlqvist, 2015).  

A partir da percepção dos gerentes, Foresight pode ser classificado como um 

"comportamento de busca" que engloba atividades de percepção e coleta de 

informações, e atividades de antecipação de mudanças nos fatores de contingência 

(Kononiuk, 2022). Assim, as empresas, a fim de identificar possíveis desenvolvimentos 

futuros, devem considerar e preparar-se para agir conforme o tempo, incorporando 

processos que permitam compreender sinais do ambiente cujos desenvolvimentos possam 
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ter um impacto em seus negócios, criando cenários futuros. Neste processo, a modelagem 

e a consciência da incerteza ambiental desempenham papéis-chave (Järvenpää et al., 

2020). 

De fato, a capacidade das empresas em realizar uma exploração eficaz de seu ambiente 

tornou-se um elemento crítico para sobreviverem e tenham sucesso (Oikarinen et al., 

2012; Vishnevskiy, Karasev, et al., 2015; Zhang & Majid, 2009). A adoção de processos 

de Foresight proporciona uma melhor compreensão da evolução futura dos fatores de 

contingência por meio de uma abordagem proativa (Heger & Boman, 2015). Portanto, 

antecipar possíveis futuros pode ser considerado como um processo de lidar com a 

incerteza do presente (Gattringer e Wiener, 2020). Neste sentido, as empresas que 

incorporam processos de Foresight a suas estruturas, atuam no presente para, através da 

construção de sentido, gerar entendimentos sobre possíveis alternativas de futuros. Na 

literatura acadêmica, estes processos têm sido considerados como antecipação e podem 

ser estudados sob uma perspectiva de cognição organizacional (Pina e Cunha et al., 2006).  

A aplicação dos processos de Foresight potencializa a identificação 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 

inovação estratégica que posteriormente apoiará as ideias apropriadas a serem 

transferidas para a estrutura organizacional da empresa (Ejdys, 2014; Järvenpää et al, 

2020). Isso pode resultar em um maior nível de flexibilidade e reduzir os tempos de reação 

às mudanças nos fatores de contingência. Foresight é uma abordagem valiosa que permite 

exponenciar e sistematizar a orientação estratégica (Janissek-Muniz et al., 2007). 

No entanto, na maioria das empresas, Foresight só é utilizado episodicamente ou 

com certo descompasso no tempo e escopo (Ketonen-Oksi, 2022). Para os autores, na 

implementação de sistemas de Foresight abrangentes, estáveis e eficazes, o papel das 

atividades cotidianas e da comunicação ativa não deve ser subestimado, pois são uma 

importante habilidade de base que, se associados às capacidades heterogêneas dos 

indivíduos, podem apoiar o desenvolvimento da orientação organizacional futura.  
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3.2.4. FORESIGHT & PME 

O contexto atual, incerto, turbulento, sem previsibilidade, provoca nas PMEs a 

necessidade de monitorar o ambiente de maneira ativa e eficiente visando melhorar seu 

desempenho (Choo, 1999; Haase & Franco, 2011). Considerando essa dinamicidade, 

própria ao mercado, e suas relações, pensar o ambiente como sendo previsível seria, na 

verdade, um grande equívoco. É por isso que se considera necessário que os gestores 

criem capacidades em suas empresas para antecipar as demandas do ambiente, 

adotando processos de Foresight que permitam uma melhor compreensão do mesmo 

(Janissek-Muniz et al., 2007; Maia de Vasconcelos et al., 2018). 

As empresas se beneficiam do monitoramento do ambiente em vários aspectos, e seu 

desempenho e atividades de exploração estão altamente associados (Kononiuk et al., 

2017). Informações ambientais oportunas são igualmente importantes tanto para as 

grandes empresas quanto para as PMEs (Franco et al., 2011; Haase e Franco, 2011). 

Entretanto, pesquisas em Foresight são dominadas por estudos de caso ou uso de 

Foresight em grandes empresas (Franco et al., 2011); as PMEs continuam sendo uma 

meta neste campo (Battistella et al., 2015; Järvenpää et al., 2020; Kononiuk et al., 2017).  

Na mesma linha, Ejdys (2014) argumenta que o uso do Foresight tem sido mais 

frequente na elaboração de políticas para o desenvolvimento socioeconômico de 

países e regiões, e menos a nível microeconômico voltado às PMEs. Rhisiart e Jones-

Evans (2016) afirmam que grande parte da literatura sobre o exercício de Foresight 

para PMEs tem estado orientada à ciência, tecnologia e inovação, desenvolvendo 

uma marcada tendência para avaliação e valorização dos efeitos das atividades de 

Foresight, mas em nível macroeconômico. Entretanto, nas PMEs, há um uso restrito 

desses processos (Romero, 2019). O autor afirma que isso se deve, entre outras coisas, à 

falta de conhecimento da existência dessas ferramentas pelos proprietários e/ou 

gestores de PMEs (às vezes é a mesma pessoa); à crença infundada de altos custos de 

implementação, ou, a não ter recursos humanos capacitados para a atividade. 

Estudos mostram que o aumento do nível de inovação é a principal razão pela qual as 

PMEs se envolvem em projetos de Foresight (Hajizadeh & Valliere, 2022). 

Para Meyer et al. (2020) há uma variação significativa na forma como as empresas se 

posicionam com relação ao futuro, dependendo de seu tamanho e setor. O tamanho da 
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empresa é um preditor de quão bem as empresas se preparam para o futuro, assim 

como o quanto se preparam para ele (Major & Cordey-Hayes, 2000). As PMEs são, 

em geral, mais vulneráveis a ameaças externas e menos propensas a antecipar 

oportunidades de negócios em comparação com suas maiores homólogas (Neirotti & 

Raguseo, 2017). Por outro lado, para Asikhia e Naidoo (2020), os efeitos negativos 

causados pelo ambiente sobre os determinantes do sucesso da gestão e a relação com o 

desempenho deve-se à incapacidade dos gerentes/proprietários de PMEs em adotar 

estratégias apropriadas que se ajustem às situações em diferentes momentos, 

considerando que os recursos humanos e de capital limitados são as principais 

restrições competitivas das PMEs, colocando-as em desvantagem distinta em 

comparação com as grandes empresas.  

Vários fatores afetam a adoção de processos de Foresight nas empresas: uso de 

informações; sofisticação de métodos; pessoas e redes; organização de atividades de 

Foresight nas empresas e cultura corporativa (Milshina & Vishnevskiy, 2018). As PMEs, 

entretanto, carecem de infraestrutura para busca de informações e, 

consequentemente, sua capacidade de exploração pode ser reduzida, em particular 

para cobrir todas as fontes de informação disponíveis (Haase & Franco, 2011). Além 

disso, são altamente dependentes das atitudes, habilidades e experiência das pessoas, 

caracterizando as PMEs por sua atitude em relação ao futuro (Major & Cordey-Hayes, 

2000).  

Da mesma forma, essas empresas carecem de sistemas de Foresight adaptados, uma vez 

que estes são geralmente projetados para grandes empresas, de modo que as PMEs são 

prejudicadas pela aplicação de práticas e ferramentas tradicionais não projetadas para 

elas, e experimentam barreiras para acessar conhecimentos, habilidades e recursos 

específicos (Battistella et al., 2015). Esta relativa falta de recursos, bem como a pouca 

presença de estrutura organizacional formal e sistemas de informação voltados à 

varredura do ambiente, pode forçar as PMEs a tomar decisões sobre o escopo, e a 

frequência de tal exploração pode colocá-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 sensíveis às mudanças do que as maiores; elas precisam de 

mais tempo para desenvolver uma estratégia de adaptação e reunir informações para 

implementar seus planos (Franco et al., 2011; Nyuur, 2015). 
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Muitas pesquisas mostram correlação positiva entre o desempenho das empresas e 

capacidade de monitoramento (Haase & Franco, 2011). No entanto, verifica-se que, para 

organizações com recursos escassos, assim como as PMEs, é difícil perceber novas 

informações que não se encaixam em suas estruturas de conhecimento existentes 

(Oikarinen et al., 2012). Para Gray e Hovav (2008), observa-se nas PMEs que a 

antecipação baseia-se na sistematização da extrapolação (o futuro como extensão 

imutável do presente) das relações observadas empiricamente (forecast). Talvez isto 

explique o motivo pelo qual as iniciativas de Foresight são 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 revisão realizada, 

observam-se os seguintes aspectos na adoção de processos de Foresight nas PMEs:  

● Existe uma relação positiva entre a adoção de processos de Foresight e a 

sustentabilidade da PME (Karami, 2012), embora os métodos de monitoramento 

sejam básicos e concentrem-se principalmente no conhecimento dos 

proprietários/gestores e informações internas (Battistella et al., 2015; Ejdys, 2014; 

Vishnevskiy et al., 2015);  

● A adoção de Foresight nas PMEs é altamente dependente dos tomadores de 

decisão, da infra-estrutura, dos custos e da cultura empresarial (Ejdys, 2014; 

Järvenpää et al, 2020), não enquanto, estas empresas não adotam processos de 

Foresight, principalmente, devido à falta de conhecimento dos métodos, crenças 

associadas à alto custo e falta de tempo do proprietário/gerente (Calof, 2020; 

Heger e Boman, 2015; Järvenpää et al., 2020; Vishnevskiy et al., 2015);  

● Os métodos de Foresight não devem ser implementados da mesma forma nas 

grandes empresas do que nas PMEs (Battistella et al., 2015; Ejdys, 2014; Milshina 

& Vishnevskiy, 2018), devendo ser adaptados à realidade das PMEs, para o que 

ainda há poucos estudos empíricos (Battistella et al., 2015; Vishnevskiy et al., 

2015). 

Neste referencial teórico, foi explorada a premissa de que, embora a Foresight seja um 

método para antecipar possíveis mudanças nos fatores de contingência, a adoção desses 

processos não ocorre da mesma forma em grandes empresas e nas PMEs. Esta situação, 

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



51 
 

apresenta os elementos conceptuais que suportam as dimensões e pressupostos 

desenvolvidos para atingir o objetivo desta pesquisa, baseados na conceptualização, 

resultado da revisão da literatura acadêmica desenvolvida. 

Tabela 2: Dimensões e conceptualizações Foresight e PME 

 
Dimensão Item Conceitualização Autor 

Percepção do 

ambiente como 

instável, dinâmico 

e volátil. (PA) 

PA01 

Devido à velocidade e incerteza das mudanças nos fatores 

ambientais, as empresas estão menos confiantes na eficácia do 

planejamento baseado em experiências e suposições passadas e, 

em vez disso, os executivos começaram a reconhecer que as 

decisões comerciais não deveriam ser baseadas apenas em dados 

passados, mas também na avaliação sistemática de possíveis 

cenários futuros. 

Asikhia e Naidoo 

(2020). 

PA02 

Os gestores procuram confiar nas informações e opiniões de valor 

colocadas à sua disposição por seu ambiente direto, a fim de 

tentar conduzir suas decisões da melhor maneira possível diante 

da realidade do ambiente. No entanto, esta tomada de decisão é 

influenciada pela necessidade iminente de reagir à urgência de 

responder às necessidades imediatas. 

Janissek-Muniz et al. 

(2007)  

PA03 
O incremento da turbulência no ambiente das empresas, não 

importa o tamanho, é a maior preocupação dos diretores, já que 

eles consideram não estar preparados para as mudanças 

permanentes nos fatores contingenciais, apresentando por vezes 

até fobia às incertezas trazidas pelo ambiente e sua dinâmica 

incessante. 

Mayer et al. (2013) 

PA04 

       

 

Características dos 

processos de 

Foresight nas 

PMEs. (CFPME) 

CFPME01 

A obtenção de informações do maior número possível de fontes 

diferentes no ambiente facilitará o alinhamento da empresa com o 

ambiente, no entanto, como as PMEs frequentemente não têm os 

mesmos recursos que as empresas maiores para cobrir todas as 

fontes de informação, os gerentes das PMEs podem ser forçados a 

tomar decisões que restringem o escopo e a frequência da 

exploração das fontes de informação. 

Franco et al. (2011) 

Järvenpää et al. (2020)  

CFPME02 
Na maioria das empresas, Foresight é só utilizado episodicamente 

e/ou com algum desajuste no espaço de tempo e no alcance. 
Ketonen-Oksi (2022) 

CFPME03 

É por isso que se considera necessário 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 compreensão do 

mesmo e dos passos a seguir.  

Janissek-Muniz et al. 

(2007)  

Maia de Vasconcelos et 

al. (2018). 

CFPME04 

As PMEs, entretanto, muitas vezes carecem de infra-estrutura para 

buscar e coletar informações de forma ampla e, consequentemente, 

sua capacidade de exploração, particularmente de todas as fontes 

de informação disponíveis, pode ser reduzida.  

 Haase e Franco (2011) 

       

Barreiras na 

implementação de 

Foresight nas 

PMEs. (BA) 

  

BA01 

As PMEs carecem de sistemas de Foresight específicos e 

adaptados, já que estes são geralmente projetados e adaptados para 

grandes empresas e, portanto, são prejudicadas pela aplicação de 

práticas e ferramentas tradicionais que não são projetadas para elas. 

Battistella et al. (2015) 

BA02 

Entretanto, a pesquisa de Foresight é dominada por estudos de caso 

ou pelo uso do Foresight em grandes empresas. As PMEs ainda são 

um grupo restrito neste campo.  

Franco et al. (2011) 

Battistella et al. (2015)  

Järvenpää et al. (2020)  

Kononiuk et al. (2017) 

BA03 

O uso de Foresight tem sido mais frequente na elaboração de 

políticas para o desenvolvimento sócio-econômico de países e 

regiões, e muito menos no nível microeconômico voltado para as 

necessidades das PMEs. 

Ejdys (2014)  
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BA04 

Grande parte da literatura sobre o exercício de Foresight para as 

PMEs tem sido orientada para a ciência, tecnologia e política de 

inovação, desenvolvendo uma marcada tendência para a avaliação 

e valorização dos efeitos das atividades de Foresight, mas a nível 

do país (macroeconômico). 

Rhisiart e Jones-evans 

(2016)  

BA05 

Nas PMEs, há um uso restrito desses processos e métodos. Isto se 

deve, entre outras coisas, à falta de conhecimento da existência 

dessas ferramentas pelos proprietários e/ou gestores de PMEs (às 

vezes é a mesma pessoa); à crença infundada de que isso leva a 

altos custos de implementação, ou, a não ter recursos humanos 

capacitados para a atividade.  

Guitarra Romero 

(2019) 

Asikhia e Naidoo 

(2020) 

       

Características 

gerais de Foresight. 

(CFG) 

CGF01 

É realizar sistematicamente análises dinâmicas e provisórias dos 

componentes dos atuais e potenciais motores de mudança dos 

fatores de contingência no ambiente, a fim de compreender os 

contextos atuais e suas particularidades e, através deste 

conhecimento, construir alternativas futuras sólidas, acessíveis, 

plausíveis e disruptivas. 

Dufva e Ahlqvist 

(2015) 

CGF02 

Foresight é visto como uma série de micro atividades destinadas a 

negociar um caminho organizacional para o futuro, e envolve uma 

interação constante entre todos os membros da empresa, em vez 

de limitar-se a discussões na parte superior. 

Marinković et al. 

(2022) 

CGF03 

Foresight pode ser classificado como um "comportamento de 

busca" que abrange atividades como a coleta de informações e os 

processos necessários para antecipar uma grande mudança nos 

fatores de contingência.  

Kononiuk et al., (2017) 

CGF04 

Incorporar processos que permitam uma compreensão das 

tendências, sinais fracos e outros desenvolvimentos que possam 

ter um impacto em seu negócio, e assim construir cenários 

futuros. Neste processo, a modelagem e a conscientização da 

incerteza ambiental desempenham papéis-chave. 

 Järvenpää et al. (2020) 

CGF05 

Para construir e implementar sistemas de Foresight abrangentes, 

estáveis e eficazes, o papel das atividades cotidianas e da 

comunicação ativa não deve ser subestimado.  Eles são vistos 

como uma importante habilidade de fundo e não como um ato 

focal. 

Ketonen-Oksi (2022) 

CGF06 

Para que as práticas de Foresight sejam consistentes, elas devem 

ser incorporadas nas empresas como processos sistemáticos, não 

apenas para a coleta de informações, mas também para a 

realização de análises e divulgação dos resultados.  

Ketonen-Oksi (2022) 

Battistella et al.  (2015) 

CGF07 

Foresight refere-se a uma abordagem proativa para o futuro que 

visa preparar a empresa para reconhecer e responder 

antecipadamente às mudanças futuras em seu ambiente.  

Kononiuk et al. (2017) 

Kononiuk (2022) 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

3.3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

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

processos de Foresight para monitoramento e compreensão do ambiente visando a 

antecipação de mudanças nos fatores de contingência, assim como identificar as 

principais barreiras para a adoção desses processos, este estudo possui abordagem 

qualitativa e exploratória. A pesquisa desenvolvida em rota qualitativa concentra-se na 
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compreensão dos fenômenos, explorando-os a partir da perspectiva dos participantes em 

seu ambiente natural e em relação ao contexto (Sampieri & Torres, 2018). Para os autores, 

a abordagem qualitativa permite examinar como os sujeitos percebem e experimentam os 

fenômenos que os envolvem, aprofundando em seus pontos de vista, interpretações e 

significados. Foram desenvolvidas entrevistas semiestruturadas com 14 

diretores/proprietários de PMEs no contexto da pesquisa. A elaboração 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 compreensão do ambiente visando a antecipação de mudanças nos 

fatores de contingência, assim como quais são as principais barreiras para a adoção desses processos. 

Tipologia de Pesquisa: Qualitativa e Exploratória 

  ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 

Técnica de coleta 

de dados: 

Revisão de literatura 

acadêmica 

Card-sorting 

p/validar conceitos e 

dimensões 

Validação do 

instrumento 

Entrevistas Semi-

Estruturada 

Unidade de 

Análise 
Artigos científicos 

15 Especialistas em 

inteligência 

2 Especialistas em 

inteligência e gestão 

em PMEs 

14 Diretores / Donos / 

Gerentes PME 

Instrumento de 

coleta de dados 
Protocolo de pesquisa Card-sorting Entrevista Roteiro de perguntas 

Técnica de 

análise de dados: 
Análise de conteúdo Análise de conteúdo Análise de conteúdo Análise de conteúdo 

Produto 

Síntese dos conceitos 

que descrevem a 

adoção de Foresight 

em PMEs 

Validação da relação 

entre conceitos e 

dimensões 

Validação de roteiro 

Estado da arte de como 

as PMEs no contexto 

de estudo desenvolvem 

processos para a 

antecipação de 

mudanças nos fatores 

de contingência. 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Com base nas 4 dimensões definidas a partir da análise teórica (seção 2): Percepção do 

ambiente como instável, dinâmico e volátil; Características dos processos de 

Foresight nas PMEs; Barreiras na implementação de Foresight nas PMEs; e 

Características gerais de Foresight, os conceitos associados, apresentados na tabela 2, 

foram validados com especialistas em inteligência, usando a técnica de card-sorting. Esta 

técnica permite reunir as informações essenciais em um determinado contexto, a partir da 

distribuição de cartões (cards) que devem ser organizados conforme o entendimento de 

cada um dos participantes na técnica, sendo agrupados por critérios de semelhança ou 

contexto de uso (Morville & Rosenfeld, 2007). Para o presente estudo, foi adotado o 

modelo fechado proposto pelo autor, com cartões etiquetados contendo afirmações que 
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sintetizam os conceitos da tabela 2, e validados seguindo as dimensões definidas (tabela 

4), assim como defendido por Nahm et al. (2002), que sugere apropriado usar esta técnica 

para validar os itens encontrados na revisão da literatura, antes da aplicação do 

instrumento final de pesquisa. 

Tabela 4: Conjunto de cartões para card-sorting. 

Dimensão 

(Cartões 

Categorias) 

Item 
AFIRMATIVA 

(Cartões Conceitualizações)  

Percepção do 

ambiente como 

instável, 

dinâmico e 

volátil. (PA) 

PA01 

A velocidade da mudança dos fatores ambientais impulsiona as empresas a 

planejar menos com base na experiência anterior e mais através da avaliação 

sistemática de possíveis cenários futuros. 

PA02 

Os gestores, influenciados pela dinâmica do ambiente, baseiam suas decisões 

estratégicas em informações provenientes de seu ambiente direto, 

desconsiderando informações do macroambiente. 

PA03 
Independentemente do tamanho das empresas, a volatilidade do ambiente é 

a maior preocupação de seus gestores.  

PA04 
Os gestores se sentem cada vez menos preparados para as mudanças dos 

fatores ambientais. 
      

Características 

dos processos de 

Foresight nas 

PMEs. 

(CFPME) 

CFPME01 

Os gestores de PMEs, não tendo os mesmos recursos que as grandes 

empresas, frequentemente restringem o escopo e a frequência da exploração 

das fontes de informação em seu ambiente. 

CFPME02 
Na maioria das PMEs, o Foresight só é usado pontualmente e/ou com um 

certo desajuste no tempo e/ou no escopo.  

CFPME03 
Os gestores das PMEs não conseguem antecipar mudanças do ambiente 

devido à falta de capacidades para sistematizar processos de Foresight. 

CFPME04 
As PMEs carecem de recursos para obter informações e, consequentemente, 

sua capacidade de monitoramento e exploração é reduzida.  
      

Barreiras na 

implementação 

de Foresight nas 

PMEs. (BA) 

BA01 
As práticas e ferramentas de Foresight são desenvolvidas principalmente 

para grandes empresas, o que pode prejudicar sua aplicação em  PMEs. 

BA02 

A pesquisa em Foresight é dominada por estudos de caso e aplicações em 

grandes empresas. Consequentemente, faltam estudos que usem as PMEs 

como alvo de estudo neste campo.  

BA03 
O uso de Foresight nas PMEs tem sido mais frequente na elaboração de 

políticas públicas, e menos ao nível microeconômico. 

BA04 
A literatura sobre Foresight nas PMEs tem sido orientada para  nível 

macroeconômico. 

BA05 

Nas PMEs, os processos de Foresight são menos frequentes devido à falta 

de conhecimento desses processos, a crença de que eles envolvem altos 

custos de implementação ou a falta de recursos humanos capacitados para a 

atividade. 
      

Características 

gerais de 

Foresight. 

(CFG) 

CGF01 
Nos processos de Foresight, deve-se desenvolver sistematicamente análises 

dos fatores ambientais e, a partir daí, construir cenários futuros. 

CGF02 

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 limitá-lo a discussões em níveis mais altos. 

CGF03 

Foresight pode ser definido como um "comportamento de busca" que 

engloba atividades de coleta de informações e os processos necessários para 

antecipar mudanças importantes nos fatores ambientais.  

CGF04 
Incorporar processos que permitam uma compreensão dos sinais fracos pode 

ter um impacto na empresa ou setor, e assim construir cenários futuros. 

CGF05 

Atividades cotidianas e comunicação ativa são consideradas habilidades 

importantes de base ao invés de ações específicas para construir e 

implementar sistemas de Foresight abrangentes, estáveis e eficazes. 
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CGF06 

As práticas do Foresight  devem ser incorporadas nas empresas como 

processos sistemáticos, não apenas para coletar informações, mas também 

para conduzir análises e alimentar a tomada de decisão.  

CGF07 

Foresight é uma abordagem proativa para o futuro e ajuda a preparar a 

empresa para reconhecer e antecipar-se às mudanças futuras em seu 

ambiente.  

Fonte: Elaborada pelo autor 

Utilizando a técnica card-sorting, 15 respondentes, todos especialistas em inteligência, 

participaram da validação, através do aplicativo UxMetrics (https://uxmetrics.com). Para 

aplicar a técnica, foram convidados especialistas de dois grupos. O primeiro pertence ao 

grupo de pesquisa em inteligência estratégica antecipativa (ieafuturelab.com), com 

comprovado currículo de pesquisa e consultoria, e o segundo ao banco de dados de 

graduados da especialização em inteligência estratégica da Escola de Administração da 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A maioria desses especialistas trabalha no 

setor privado. O link foi distribuído pelo whatsapp, com resultados apresentados na tabela 

5.  

Tabela 5: Resultados do card-sorting 

Dimensão Item PA CFPME BA CFG 

Concordância 

pelo card-

sorting 

Coeficiente 

Kappa 

Percepção do 

ambiente como 

instável, 

dinâmico e 

volátil. (PA) 

PA01 15 0 0 0 100%  Excelente 

PA02 9 0 5 1 60%  Moderado 

PA03 15 0 0 0 100%  Excelente 

PA04 10 0 4 1 67%  Moderado 
                

Características 

dos processos 

de Foresight 

nas PMEs. 

(CFPME) 

CFPME01 0 8 6 1 53% Moderado 

CFPME02 0 12 3 0 80%  Excelente 

CFPME03 0 12 3 0 80%  Excelente 

CFPME04 1 10 3 1 67% Moderado 
                

Barreiras na 

implementação 

de Foresight 

nas PMEs. 

(BA) 

BA01 0 1 12 2 80%  Excelente 

BA02 0 4 8 3 53% Moderado 

BA03 0 2 12 3 80% Excelente 

BA04 0 2 12 1 80% Excelente 

BA05 0 6 9 0 60%  Moderado 
                

Características 

gerais de 

Foresight. 

(CFG) 

CGF01 1 0 0 14 93% Excelente 

CGF02 0 0 1 14 93% Excelente 

CGF03 0 0 0 15 100% Excelente 

CGF04 3 0 1 11 73% Moderado 

CGF05 1 1 0 13 87% Excelente 

CGF06 0 2 1 12 80% Excelente 

CGF07 0 0 0 15 100% Excelente 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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A partir destes resultados, valida-se a relação das dimensões com os conceitos associados 

(tabela 2). Considerando o coeficiente Kappa (Nahm et al., 2002), há uma concordância 

na classificação das afirmações (conceitualizações) com as dimensões associadas ao 

excelente (maior 76%) representando 13 dos 20 itens analisados. Os 7 itens restantes 

apresentam nível moderado (entre 75% e 40%) de concordância; não obstante, estes 

valores permitem a possibilidade de manter os itens para as demais etapas da pesquisa.   

Na etapa 3 (tabela 3), foram entrevistados um especialista na área de inteligência e na 

academia, e dois especialistas em gestão de projetos em PMEs no contexto da pesquisa 

para validar o roteiro de perguntas (tabela 6) para as entrevistas que seriam realizadas na 

etapa seguinte.  

Para a etapa 4 foram desenvolvidas e gravadas entrevistas semiestruturadas com 

Diretores/Proprietários/Presidentes de PMEs. A partir das primeiras entrevistas, foram 

solicitadas outras referências, 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 informações adicionais foi alcançada 

(Dai et al., 2018). 

Tabela 6: Roteiro de pergunta para entrevistas semiestruturadas 

Nome: 

Sexo: 

Idade: 

Função na empresa: 

Nome da Empresa: 

Área de negócios: 

1- Qual é sua percepção do ambiente em que sua empresa opera (é previsível, não muda muito de um ano 

para o outro)? 

2- Quando você planeja sua futura atividade comercial, onde você concentra a maioria de sua atenção? 

- na sua experiência em negócios / sua intuição sobre o futuro? 

- na contribuição de seus empregados diretos e/ou, ? 

- nas sugestões de seus parceiros comerciais, amigos, etc.? 

Você pode nos contar um pouco sobre suas últimas experiências? 

3- Você se considera um empresário preparado para as mudanças do mercado? 

4- Você aloca recursos (pessoas, dinheiro, tempo…) para monitorar o mercado a fim de prever possíveis 

mudanças que possam afetar sua empresa a médio prazo? Você pode comentar um pouco sobre isso? 

5- Se você alguma vez identificar uma possível mudança nas "regras do jogo" do mercado no futuro 

(curto e médio prazo) que possa ter impacto negativo ou positivo em sua empresa e/ou indústria, você 

prefere antecipar e desenvolver as mudanças necessárias em sua estrutura, caso esse evento aconteça; ou 

você prefere esperar antes de mudar alguma coisa? 

6- Você observa, como referência, os movimentos de grandes empresas em sua indústria (ou aquelas que 

impactam sua indústria) ao tomar uma decisão que geraria uma mudança na estrutura de sua empresa? 

https://www.zotero.org/google-docs/?TH7nWo
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7- Uma das principais características do monitoramento do ambiente é que ele deve ser sistemático 

(recursos permanentes têm que ser alocados para esta atividade). Você acha que este tipo de prática pode 

ser implementado em sua empresa?  Que barreiras ou impedimentos você considera relevantes, e que não 

lhe permitiriam alocar recursos para o monitoramento do ambiente? 

7.1 Você já realizou estratégias de monitoramento de ambiente a fim de pensar possíveis mudanças que 

impactam em sua empresa? por que não continuou fazendo isso? 

8- As ferramentas de monitoramento do ambiente dependem em grande parte da atitude, habilidades e 

experiência de todos os envolvidos para obter informações relevantes. Você considera que sua empresa 

tem pessoal que pode ser designado para esses processos? 

9- Se você decidisse incorporar processos de monitoramento em sua estrutura, você poderia atender estas 

características? 

- Sistemática: alocar recursos (humanos e financeiros) em uma base permanente para estes 

processos. 

- Compartilhamento/Colaboração: participar de reuniões regulares com colegas para discutir 

informações relevantes obtidas no ambiente, disponibilizando o que é encontrado. 

- Cultura: mudar e/ou incorporar na estrutura da empresa processos que envolvam funcionários e 

você na atividade de monitorar o ambiente, de forma proativa, comprometida e sistemática. 

10- Pensando no cenário das últimas perguntas, e assumindo que você poderia alocar recursos para 

monitorar o ambiente, quais seriam as principais fontes de informação que você utilizaria para analisar 

possíveis mudanças nas regras do jogo? 

Fonte: Elaborada pelo autor 

A entrevista semiestruturada foi escolhida como instrumento pois, ao mesmo tempo que 

valoriza a presença do pesquisador, oferece perspectivas para que o informante possa 

alcançar a liberdade e espontaneidade necessárias, enriquecendo a pesquisa (Triviños, 

1987). O tipo de entrevista foi a focada em situações-problema, o que é caracterizado por 

três critérios principais: foco do problema; orientação do objeto (os métodos são 

desenvolvidos/modificados com relação a um objeto de pesquisa); e orientação do 

processo (forma de entender o objeto de pesquisa) (Flick, 2007).  

Foi desenvolvido um codebook em duas dimensões: theory-driven e data-driven (DeCuir-

Gunby et al., 2011). A primeira como resultado da validação das dimensões e suas 

conceitualizações (tabela 2), e segunda como resultado de uma leitura preliminar das 

transcrições das entrevistas. Com base na codificação, foi realizada uma análise de 

conteúdo utilizando o software Nvivo13 visando conhecer o que é realizado e o que 

pensam sobre implementar processos sistemáticos de Foresight nas suas empresas. O 

resultado deste processo pode-se encontrar no apêndice 1.  

 

3.4. ANÁLISES E RESULTADOS 

As entrevistas foram conduzidas entre novembro/2022 e fevereiro/2023. Foram 

entrevistados 14 empresários, entre 30 e 75 anos, sendo estabelecido um contrato de 

confidencialidade verbal. Curiosamente, este aspecto da salvaguarda das informações foi 
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um elemento considerado pouco relevante. As empresas, de diversos setores, estão 

localizadas nas cidades argentinas Trelew e Puerto Madryn. A duração média das 

entrevistas foi de 45 minutos, gravadas, com áudios transcritos logo após a realização, o 

que permitiu identificar, a partir da 5ª e 6ª entrevistas, elementos já saturados. Isto 

possibilitou, para as dimensões não saturadas, maior tempo de conversa na entrevista. A 

elaboração do code-book para a análise de conteúdo das entrevistas foi baseada na tabela 

2 das dimensões, e a partir da primeira revisão das transcrições das entrevistas. Para a 

apresentação dos resultados desta pesquisa, optou-se pela subdivisão da análise nas 4 

dimensões deste trabalho, conforme subseções a seguir. 

3.4.1. Percepção do ambiente como instável, dinâmico e volátil 

Esta dimensão apresenta a análise de 4 questões relacionadas à percepção do ambiente, 

por parte dos empresários. As perguntas, introdutórias das entrevistas, não foram 

enviesadas com o tema da pesquisa, pois nenhum elemento conceitual foi avançado. No 

caso dos itens PA01 e PA03, com exceção de um entrevistado E2, a percepção dos 

mesmos sobre o ambiente não está focada na instabilidade, dinamismo e volatilidade que 

encontramos nos trabalhos acadêmicos (Asikhia & Naidoo, 2020; Meyer et al., 2020). 

Para os empresários, o mercado é conhecido e não sofre grandes mudanças, assim como 

ilustrado pelo E4 “...meu ramo de negócios é algo que mantém um ritmo estável, digamos, 

com os altos e baixos da situação, mas na realidade nunca falta trabalho, ou seja, é 

contínuo.  O problema são as seguradoras que gerenciam o mercado.”. No mesmo 

sentido, o E8 argumentou: “...a verdade é que ela vai além do mercado, do qual tenho 

certeza. Trabalhamos com praticamente cem por cento das empresas de construção. As 

empresas de construção que trabalham com o estado da província. E é aí que está o 

grande mercado. Ou seja, a província é responsável pelas escolas, pelos hospitais, pelos 

grandes projetos que ainda usam a mesma tecnologia de aquecimento, exceto por alguns 

projetos, tudo é ar.”. Em sua descrição, eles se concentram em descrevê-lo como hostil, 

devido às seguintes variáveis: tributação (pressão fiscal), custos de mão-de-obra, 

qualificação do capital humano, acesso ao crédito para as PMEs, e acesso à moeda 

estrangeira. Por exemplo, para o E1 “...o principal se deve à falta de recursos (em geral) 

e, mais especificamente, de recursos humanos…”. A compreensão do mercado por parte 

dos entrevistados é que eles sabem como ele é, e as dificuldades que ele apresenta para o 

crescimento e expansão de suas empresas. Como pode ser visto, os elementos encontrados 

na literatura, que foram a base para o desenvolvimento desta pesquisa, e os resultados 
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obtidos, diferem, o que pressupõe que pode haver uma lacuna entre a literatura acadêmica 

e as evidências encontradas no contexto do estudo. No item PA02, as evidências 

encontradas mostram que a análise do ambiente é baseada mais em informações 

conhecidas, em informações que eles sabem "com certeza", que se repetem ano após ano, 

e que têm um impacto direto, conforme Janissek-Muniz et al. (2007). Não há evidências 

de que o ambiente seja monitorado procurando sinais fracos, que poderiam contribuir para 

uma análise de cenários futuros como um mecanismo de antecipação de mudanças 

significativas nos fatores ambientais. Neste sentido, o E6 argumenta “…o empresário 

passa suas decisões para depois das eleições, para ver quem ganha e o que vai fazer.”. 

Finalmente, no item PA04, os entrevistados mostram preocupação sobre como o mercado 

pode evoluir no futuro, mas não o consideram como uma preocupação fundamental na 

qual deveriam investir tempo e recursos de análise, pois afirmam que qualquer mudança 

significativa que possa influenciar seus negócios, uma vez que isso aconteça, eles se 

adaptariam como costumam fazer.  

 

3.4.1.1. Novo elemento da dimensão ambiental, 

O empresário considera que além do ser ambiente instável e seu comportamento 

seja reativo ante as mudanças dele, sua percepção é de ter “controle da situação”.  

Em consequência das entrevistas, evidencia-se um elemento relacionado à percepção do 

meio ambiente, não documentado na literatura consultada. A maioria dos empresários 

mostrou que ciência das variáveis macroambientais que dificultam o crescimento das 

empresas, mas não desenvolvem estratégias para superar essas barreiras, indicando que 

qualquer estratégia implementada é de adaptação, para sobrevivência. Este elemento, que 

apareceu em todas entrevistas, em alguns casos muito explicitamente, permite inferir uma 

cultura reativa e não proativa por parte dos entrevistados. Embora o comportamento 

reativo dos empresários de PMEs seja encontrado como uma característica típica na 

literatura consultada, a diferente percepção do ambiente pelos entrevistados em 

comparação com as evidências na literatura destaca-se como um novo elemento. Isto 

provoca a necessidade de estabelecer um cenário inicial diferente nas entrevistas, ou seja, 

partindo do pressuposto de que o empresário não está ciente da volatilidade dos fatores 

ambientais e de como isto repercute em seu negócio. 
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3.4.2.  Características dos processos de Foresight nas PME 

Esta dimensão apresenta, para análise, 4 afirmativas relacionadas aos processos de 

inteligência desenvolvidos pelos empresários. Após as primeiras perguntas e a troca 

gerada com os entrevistados sobre os itens da dimensão anterior, foi explicado 

conceitualmente o que é Foresight, suas características e as implicações da incorporação 

sistemática destes processos na estrutura da empresa. Não houve uma explicação 

aprofundada de nenhum dos aspectos (principalmente devido às restrições de tempo). A 

partir daí, as evidências encontradas nas entrevistas mostram que, segundo as referências 

teóricas revisadas, os itens desta dimensão estão presentes. A maioria dos empresários 

afirma que sua principal dificuldade para desenvolver Foresight é a variável tempo, 

entretanto, aqueles que afirmaram ter prestado atenção ao seu ambiente direto, quando o 

fazem, está orientada ao que é conhecido (CFPME01) e que preferem se adaptar às 

mudanças à medida que elas acontecem, do que tentar antecipar (CFPME02). Neste 

sentido, E8 comenta “...as PMEs em Chubut, em geral, estão sob o guarda-chuva do 

alumínio, da pesca e do petróleo, o que nos dá, digamos, a possibilidade de pensar daqui 

a um ano, ou até mesmo daqui a dois ou três anos, porque tenho a estabilidade que esse 

sistema de alumínio e petróleo me dá…”.  

Alguns empresários comentam a respeito de tentativas breves de antecipar possíveis 

mudanças futuras no mercado, com investimentos para fazê-lo, com base em informações 

e novas possibilidades comerciais, mas que estas não foram frutíferas, a exemplo do E14: 

“...quando o projeto Navidad, há dez anos, com a Panamerican Silver ou a Minera 

Argenta, começamos a nos envolver com a mineração. As empresas sabiam que 

encontrariam alguma resistência social. As empresas se reuniram conosco. 

Concordamos com o tipo de atividade que iriam realizar, que tipo de necessidades 

teriam, analisamos que tipo de capacidades tínhamos na área e, com base nisso, 

começamos a fazer investimentos, o que não aconteceu...”. Outros empresários 

apontaram que eles olham para cidades maiores e veem como suas contrapartes trabalham 

e, com base nestas informações, incorporam muitas de suas iniciativas no mercado local 

(Ketonen-Oksi, 2022). Neste sentido, E1 manifesta: “...visitar outras cidades, como 

Buenos Aires e outras, abriu muito minha cabeça. Lá você vê que seus problemas não 

são apenas seus, mas também dos outros, e às vezes o que os outros dizem é o mesmo que 

você pensa. Você diz que isso não vai acontecer e, de repente, acontece, e quando você 

vê que aconteceu com a outra pessoa a mesma coisa que está acontecendo com você, 
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você vê que está acontecendo com você. Bem, é melhor eu me preparar porque isso pode 

acontecer comigo. Então, geralmente vou atrás deles, mas porque às vezes nós, como 

país, estamos atrasados e, como interior, estamos ainda mais atrasados...”.  

Outros expressam desejo de serem os primeiros, mas não têm conhecimento de como 

fazê-lo (CFPME03). Entretanto, eles não têm capacidade operacional para alocar seus 

próprios recursos para este fim, considerando que seus funcionários não têm habilidades 

necessárias para realizar tais processos, e que embora o tempo seja essencial, poderiam 

eventualmente desenvolver processos de inteligência, mesmo se não de forma 

sistemática, conforme Haase e Franco (2011), (CFPME04). Na mesma linha, foi 

questionado sobre a possibilidade de se relacionarem com outros empresários e 

trabalharem em um modelo concebido colaborativamente, semelhante a uma rede, 

com profissionais especializados. A maioria considera tal iniciativa positiva; no 

entanto, não saberiam como participar e prefeririam que a concorrência não fizesse 

parte de uma rede com estas características. 

Para as duas dimensões seguintes, os entrevistados tiveram dificuldade para responder às 

perguntas. Na troca realizada, uma vez que a entrevista semiestruturada permite este tipo 

de interação, foram informados sobre os elementos pretendidos ser conhecidos através da 

entrevista. 

 

3.4.3.  Barreiras na implementação de Foresight nas PMEs 

Esta dimensão contém cinco afirmações. Para os itens BA03 e BA04, vários empresários 

relatam ter participado de reuniões com agências governamentais estatais associadas a 

vigilância tecnológica ou inteligência estratégica setorial, mas as iniciativas foram 

provocadas por questões como capacitação e conscientização, e os programas não tiveram 

continuidade. Eles afirmam que, em geral, quando participam de reuniões específicas de 

Foresight, estas se concentram em estudos/trabalhos já realizados, sendo a base central 

dos eventos a comunicação dos resultados ao nível setorial, para serem tomados como 

insight para a tomada de decisões ao nível organizacional (Ejdys, 2014; Rhisiart & Jones-

Evans, 2016). Os entrevistados não têm registro de outras iniciativas em matéria de 

Foresight nos últimos anos. Outros empresários relatam que não tinham conhecimento 

dessas reuniões. Com relação aos itens BA01 e BA02, os empresários mostram 
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desconhecimento dos aspectos associados. Pode-se inferir que as afirmações presentes na 

literatura consultada estão evidenciadas, ou seja, os processos sistemáticos de Foresight 

são desenvolvidos para grandes empresas, mas dificultando sua implementação nas PMEs 

(Battistella et al., 2015; Haase & Franco, 2011; Järvenpää et al., 2020; Kononiuk et al., 

2017). Finalmente, o item BA05 foi validado pelos empresários após a interação nas 

entrevistas. A grande maioria expressou a crença de que processos de Foresight não 

seriam adequados para incorporação em suas empresas, pois implicam em uma 

qualificação muito específica do profissional que precisariam contratar, e assumem que 

o custo do mesmo seria muito alto e que, se depender deles, não têm capacidade 

operacional para aprender e/ou se dedicar a tais processos (Asikhia & Naidoo, 2020; 

Romero, 2019). 

3.4.4.  Características gerais de Foresight 

Esta última dimensão é composta por 7 afirmativas, apresentadas com as perguntas, 

conceitualmente. A maioria dos respondentes declara desconhecimento da especificidade 

conceitual apresentada, e a maioria demonstra claro interesse em aprofundar seu 

conhecimento sobre o assunto. As principais preocupações quanto à incorporação de 

processos de Foresight nas empresas estão associadas aos custos e ao tempo necessário 

para realizá-los. Embora esta dimensão e seus elementos conceituais estejam presentes 

na bibliografia consultada, não há apropriação dos mesmos ao nível dos empresários no 

contexto do estudo, de modo que pode-se inferir que podem ser revistos em pesquisas 

futuras elaborando questões mais operacionais. No entanto, para tanto, o empresário deve 

estar ciente do que é Foresight, vantagens de sua incorporação e quais resultados 

potenciais. 

Finalmente a tabela 7 apresenta os resultados do processo de validação das dimensões nas 

entrevistas. 

Tabela 7: Resumos do processo de validação das dimensões 

Dimensão Item AFIRMATIVA VALIDAÇÃO 

Percepção do 

ambiente como 
instável, 

dinâmico e 

volátil. (PA) 

PA01 

A velocidade da mudança dos fatores ambientais impulsiona as empresas 
a planejar menos com base na experiência anterior e mais através da 

avaliação sistemática de possíveis cenários futuros. 

Não Validado 

(1/14) 

PA02 

Os gestores, influenciados pela dinâmica do ambiente, baseiam suas 

decisões estratégicas em informações provenientes de seu ambiente direto, 
desconsiderando informações do macroambiente. 

Validado (13/14) 
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PA03 
Independentemente do tamanho das empresas, a volatilidade do ambiente 

é a maior preocupação de seus gestores.  
Validado (12/14)  

PA04 
Os gestores se sentem cada vez menos preparados para as mudanças dos 

fatores ambientais. 
Validado (13/14)  

         

Características 

dos processos 
de foresight nas 

PMEs. 

(CFPME) 

CFPME01 

Os gestores de PMEs, não tendo os mesmos recursos que as grandes 
empresas, frequentemente restringem o escopo e a frequência da 

exploração das fontes de informação em seu ambiente. 

Validado (12/14)  

CFPME02 
Na maioria das PMEs, o foresight só é usado pontualmente e/ou com um 
certo desajuste no tempo e/ou no escopo.  

Validado (10/14)  

CFPME03 
Os  gestores das PMEs não conseguem antecipar mudanças do ambiente 

devido à falta de capacidades para sistematizar processos de foresight. 
Validado (15/15)  

CFPME04 

As PMEs carecem de recursos para obter informações e, 

consequentemente, sua capacidade de monitoramento e exploração é 

reduzida.  

Validado (14/15)  

         

Barreiras na 
implementação 

de foresight nas 

PMEs. (BA) 

BA01 
As práticas e ferramentas de foresight são desenvolvidas principalmente 

para grandes empresas, o que pode prejudicar sua aplicação em  PMEs. 

Não Validado 

(1/14) 
 

BA02 

A pesquisa em foresight é dominada por estudos de caso e aplicações em 

grandes empresas. Consequentemente, faltam estudos que usem as PMEs 

como alvo de estudo neste campo.  

Não Validado 
(0/14) 

 

BA03 
O uso de foresight nas PMEs tem sido mais frequente na elaboração de 

políticas públicas, e menos ao nível microeconômico. 

Não Validado 

(6/14) 
 

BA04 
A literatura sobre foresight nas PMEs tem sido orientada para nível 

macroeconômico. 

Não Validado 

(0/14) 
 

BA05 

Nas PMEs, os processos de foresight são menos frequentes devido à 

falta de conhecimento desses processos, a crença de que eles envolvem 
altos custos de implementação ou a falta de recursos humanos capacitados 

para a atividade. 

Validado (10/14)  

         

Características 
gerais de 

foresight. 

(CFG) 

CGF01 
Nos processos de foresight, deve-se desenvolver sistematicamente análises 

dos fatores ambientais e, a partir daí, construir cenários futuros. 

Não Validado 

(0/14) 
 

CGF02 

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 limitá-lo a discussões em níveis mais altos. 

Não Validado 

(1/14) 
 

CGF03 

Foresight pode ser definido como um "comportamento de busca" que 

engloba atividades de coleta de informações e os processos necessários 

para antecipar mudanças importantes nos fatores ambientais.  

Não Validado 
(0/14) 

 

CGF04 

Incorporar processos que permitam uma compreensão dos sinais fracos 

pode ter um impacto na empresa ou setor, e assim construir cenários 
futuros. 

Não Validado 

(0/14) 
 

CGF05 

Atividades cotidianas e comunicação ativa são consideradas habilidades 
importantes de base ao invés de ações específicas para construir e 

implementar sistemas de foresight abrangentes, estáveis e eficazes. 

Não Validado 

(0/14) 
 

CGF06 

As práticas do foresight devem ser incorporadas nas empresas como 

processos sistemáticos, não apenas para coletar informações, mas também 

para conduzir análises e alimentar a tomada de decisão.  

Não Validado 
(0/14) 

 

CGF07 

Foresight é uma abordagem proativa para o futuro e ajuda a preparar a 

empresa para reconhecer e antecipar-se às mudanças futuras em seu 
ambiente.  

Não Validado 

(0/14) 
 

         
Outros 

elementos do 

ambiente 

OAE 

Empresários e/ou gerentes estão cientes das variáveis macroambientais 

que impedem seu crescimento, mas não desenvolvem estratégias para 

superá-las. 

Validado (13/15)  

Fonte: Elaborada pelo autor 
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3.5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Como discutido no contexto teórico, a literatura acadêmica sobre Foresight e PMEs é 

menor quando comparada com aquela destinada ao estudo de empresas maiores, assim 

como estudos orientados a prospectiva econômica ou setoriais. Neste sentido, considera-

se que este estudo contribui para o estudo de Foresight nas PMEs a partir de vários 

aspectos. Em primeira instância, considera-se uma contribuição para o campo de estudo 

ter desenvolvido esta pesquisa em duas etapas: uma associada à identificação, na literatura 

acadêmica, das dimensões e componentes, associadas ao desenvolvimento de Foresight 

nas PMEs, com sua respectiva validação com especialistas; e, como segunda etapa, a 

busca de evidências com empresários de PMEs em uma determinada região da Argentina 

onde não foram encontrados estudos acadêmicos publicados sobre o assunto. 

Como segundo aspecto, após a análise do conteúdo das entrevistas, evidenciam-se 

elementos da teoria presentes no contexto do estudo, e quais deles a literatura considera 

nos estudos de Foresight nas PMEs. Estas descobertas são consideradas uma contribuição 

para o campo de estudo, pois pesquisas futuras, ao investigar a percepção do ambiente 

por empresários de PMEs, deverão considerar a provável diferença de percepção entre o 

empresário ou CEO/gerente de uma grande organização e um micro/pequeno empresário. 

Portanto, é necessário incorporar os resultados desta pesquisa como parte da dimensão 

ambiental ligada a Foresight e PMEs. 

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 empresário não tem conhecimento conceitual do que é Foresight, seus métodos, etc., e 

que a pesquisa deve começar questionando seu conhecimento conceitual e/ou 

metodológico/operacional sobre Foresight, para então investigar suas experiências 

individuais ou coletivas, de modo que, a partir daí, pode-se buscar evidências de ações 

realizadas sobre Foresight, monitoramento ambiental, etc. 

Na mesma linha, para este tipo de pesquisa, é relevante que o empresário receba, como 

introdução, uma conceitualização antes de iniciar cada bloco de perguntas da entrevista. 

Assim, evita-se que se estabeleça uma barreira de conhecimento com o entrevistado e que 

ele não se sinta minimizado pela falta de conhecimento conceitual, em casos de não ter 

domínio do que está sendo investigado. Em outras palavras, para as respostas serem mais 
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objetivas, o entrevistado deve ter uma noção do que está sendo investigado, o porquê, sua 

relevância, o papel que desempenha, etc. Nesta pesquisa, fica evidente a partir das 

respostas que, quando foi possível discutir os elementos conceituais por trás da pesquisa, 

as respostas foram mais assertivas. A bibliografia metodológica comenta tais aspectos, 

entretanto, os trabalhos empíricos analisados não consideram esta limitação, de modo que 

se supõe que, do ponto de vista metodológico, é um elemento que deve ser considerado 

para futuros estudos com pequenos e médios empresários. 

Finalmente, propõe-se que, para reforçar os resultados deste estudo, futuras pesquisas 

sobre o estado da arte do Foresight nas PMEs devem ser realizadas com empresários de 

outras regiões da Argentina, ou outros países, visando verificar quais elementos das 

dimensões estudadas estão presentes, quais não estão, e se aquelas que foram destacadas 

neste trabalho como uma contribuição também estão presentes. 
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4. ARTIGO 3: FORESIGHT EM REDE: MODELO PARA O AJUSTE 

ESTRUTURAL ANTECIPATIVO EM PMEs. 

RESUMO 

O presente trabalho propõe e valida um modelo de ajuste estrutural contingencial 

antecipativo para pequenas e médias empresas (PMEs), impulsionado por um sistema de 

Foresight em rede. O modelo pretende ajudar as PMEs a identificar possíveis mudanças 

nos fatores contingenciais em seu ambiente e fazer ajustes proativos em suas estruturas 

organizacionais, para antecipar possíveis mudanças. Por meio de pesquisa qualitativa e 

exploratória baseada em pesquisa-ação, o estudo analisa os principais conceitos, como 

Foresight, Foresight em rede e desafios da implementação em PMEs. Em seguida, 

desenvolve e aprimora um modelo específico de cinco etapas, desde a identificação do 

tema da análise até a ação para o ajuste estrutural. O modelo é validado por meio de 

entrevistas com empresários e especialistas, culminando com a execução de um ciclo 

piloto. Os resultados demonstram a viabilidade e a utilidade do modelo para fortalecer a 

capacidade das PMEs de antecipar possíveis mudanças nos fatores de contingência em 

seu ambiente por meio de processos colaborativos de Foresight em rede. 

PALAVRAS-CHAVE: Foresight, Foresight em rede; PMEs; Ajuste estrutural; 

Pesquisa-Ação 

 

4.1. INTRODUÇÃO 

As organizações têm dado cada vez mais importância ao Foresight, uma ferramenta que 

permite antecipar mudanças nos fatores contingenciais do ambiente, contribuindo para 

posicionamentos diferenciais da organização, especialmente em contexto de rápidas 

mudanças tecnológicas, sociais e econômicas (Bootz et al., 2019). Processos de Foresight 

permitem que as organizações identifiquem oportunidades e desafios futuros, se 

antecipando ou se adaptando aos fatores contingenciais, promovendo a inovação (Hall 

et al., 2022). Com o tempo, a abordagem e as metodologias empregadas no Foresight 

evoluíram, passando de soluções mais fechadas e baseadas em especialistas, para 

abordagens em rede, abertas e colaborativas (Minkkinen et al., 2019; Zeng, 2018; Zhu & 

Cunningham, 2022). 
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As organizações têm dado cada vez mais importância ao Foresight , uma ferramenta que 

permite antecipar mudanças nos fatores contingenciais do ambiente, contribuindo para 

posicionamentos diferenciais da organização, especialmente em contexto de rápidas 

mudanças tecnológicas, sociais e econômicas (Djuricic & Bootz, 2019). Processos de 

Foresight permitem que as organizações identifiquem oportunidades e desafios futuros, 

se antecipando ou se adaptando aos fatores contingenciais, promovendo a inovação (Hall 

et al., 2022). Com o tempo, a abordagem e os métodos empregados no Foresight 

evoluíram, passando de soluções mais fechadas e baseadas em especialistas, para 

abordagens em rede, abertas e colaborativas (Minkkinen et al., 2019; Zeng, 2018; Zhu & 

Cunningham, 2022). 

O Foresight em rede consiste em uma abordagem coletiva que visa aprimorar a 

incorporação de processos de antecipação por meio da interação e colaboração entre 

diferentes atores, tanto internos quanto externos às organizações (Wiener et al., 2020). 

Essa abordagem permite que as empresas, especialmente as PMEs, devido aos seus 

recursos limitados, se beneficiem da diversidade de conhecimentos, habilidades e 

perspectivas presentes na rede (Andersen et al., 2018; Zeng et al., 2019), sendo a 

participação e a colaboração fundamentais para garantir sucesso e eficácia ao processo 

(Gattringer & Wiener, 2020). O Foresight em rede, e suas abordagens relacionadas, como 

o Foresight aberto e o Foresight colaborativo (Andersen et al., 2018), oferecem um 

conjunto de técnicas e ferramentas para melhorar a incorporação de processos de 

antecipação nas organizações, incluindo as PMEs. Essas abordagens, discutidas na 

literatura consultada, têm como foco a colaboração e a troca de conhecimentos entre 

múltiplos atores, podendo trazer benefícios significativos em termos de antecipação de 

possíveis mudanças nos fatores contingenciais do ambiente empresarial, inovação e 

tomada de decisões estratégicas (Wiener et al., 2020; Wiener e Boer, 2019). No caso das 

PMEs, o uso do Foresight em rede pode ajudar a superar limitações e barreiras associadas 

à sistematização dos processos de Foresight, ampliando possibilidades de monitoramento 

e interpretação, promovendo o acesso a recursos e capacidades complementares, bem 

como facilitando a aprendizagem e a adaptação organizacional (Bootz et al., 2022; 

Gattringer et al., 2017). 

Segundo Wiener e Boer (2019), analisar os elementos-chave que facilitam a colaboração 

e a participação no contexto de redes de Foresight em PMEs, assim como o papel dos 

atores internos e externos das empresas envolvidas, permite identificar benefícios em 
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níveis estratégico, operacional e organizacional. No entanto, é importante citar também 

os desafios e limitações específicos para a implementação do Foresight em rede nas 

PMEs, assim como os tipos de estratégias e técnicas que devem ser adaptados às suas 

necessidades e recursos (Keller et al., 2015a). Para isso, a medição e avaliação dos 

resultados em um processo de Foresight em rede são importantes para determinar seu 

impacto e ajustar as abordagens, conforme necessário (Schatzmann et al., 2013).  

Nesta pesquisa, serão explorados os antecedentes das abordagens em rede do Foresight, 

ferramentas e tecnologias que podem facilitar sua adoção nas PMEs, bem como os 

desafios para sua implementação. Ao tratar os desafios e limitações do Foresight em rede, 

tanto de forma geral quanto especificamente para as PMEs, este trabalho oferece uma 

visão realista dos obstáculos e barreiras que as organizações podem enfrentar ao adotar 

abordagens em rede em seus processos de Foresight (Gattringer et al., 2017; Von der 

Gracht e Stillings, 2013). Por meio da literatura consultada, busca-se identificar as 

melhores práticas, abordagens e estratégias para que essas empresas possam implementar 

processos de Foresight em rede e, assim, antecipar possíveis mudanças nos fatores 

contingenciais de seu ambiente (Bootz et al., 2022). A revisão desses elementos permite 

identificar soluções adaptadas às suas necessidades e recursos, além de fornecer 

orientações sobre como implementar efetivamente uma abordagem em rede de Foresight 

para PMEs. 

Com base no exposto, este trabalho tem como objetivo geral: propor e validar o modelo 

de ajuste estrutural contingencial antecipado para PMEs impulsionado por um sistema de 

Foresight em rede, tendo como objetivos específicos desenvolver o modelo conceitual, 

validar as etapas do modelo e aplicar o modelo de ajuste estrutural contingencial 

antecipado impulsionado por um sistema de Foresight em Rede em PMEs. 

Para alcançar esses objetivos, a estrutura deste trabalho é a seguinte: após esta Introdução, 

na seção 4.2 é desenvolvido o referencial teórico que discute os conceitos de Foresight, 

Foresight em rede e seus desafios na implementação com PMEs. A seção 4.3 desenvolve 

a aproximação do modelo teórico de Foresight em rede para PMEs. Na seção 4.4 são 

apresentados os procedimentos metodológicos para a validação do modelo e, na seção 

4.5, os resultados, conclusões com considerações finais e limitações do estudo.  
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4.2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Esta seção apresenta a estrutura teórica sobre a qual esta pesquisa se baseia. Este 

referencial teórico percorrerá os conceitos de Foresight, a relação entre Foresight e 

PMEs, e a noção emergente de Foresight em rede, culminando com a proposta de um 

modelo teórico de Foresight em rede que visa habilitar as PMEs a se anteciparem às 

possíveis mudanças dos fatores contingentes do seu entorno. Na seção 4.2.1, será 

abordado o conceito de Foresight como um processo sistemático que surge como uma 

ferramenta chave na identificação de oportunidades e ameaças, assim como no 

desenvolvimento de estratégias e políticas que fomentem a inovação e a aprendizagem 

organizacional. A seção 4.2.2 se aprofunda no Foresight em rede como uma abordagem 

inovadora que fortalece a implementação de processos sistemáticos de antecipação dentro 

das organizações, promovendo a colaboração e a troca de conhecimentos entre um amplo 

espectro de atores e stakeholders. Finalmente, a seção 4.2.3 expõe os desafios que as 

PMEs enfrentam ao aplicar o Foresight em rede, detalhando tanto as barreiras quanto as 

possíveis vias para superá-las. 

 

4.2.1. FORESIGHT 

O Foresight é um processo sistemático e voltado para o futuro, que permite às 

organizações antecipar e com isso se preparar para mudanças potenciais em seu ambiente, 

alavancando sua capacidade de adaptação e resiliência (Betz et al., 2019; Zeng, 2018). 

Como campo de estudo e prática, o Foresight tem suas origens nos desafios e esforços de 

monitorar, analisar e antecipar movimentos do ambiente, visando preparar a organização 

para o futuro, em um mundo cada vez mais dinâmico, acelerado, complexo e incerto (Zhu 

& Cunningham, 2022). Alguns dos objetivos do Foresight incluem identificar 

oportunidades e ameaças emergentes, desenvolver estratégias e políticas para lidar com 

essas mudanças, e promover a inovação e a aprendizagem organizacional (Von der Gracht 

e Stillings, 2013; Weigand et al., 2014), além de buscar melhorar a tomada de decisões, 

fornecendo informações relevantes sobre os movimentos do ambiente das organizações 

(Könnölä et al., 2007; van Asselt et al., 2007). 

A antecipação, nos processos de Foresight, desempenha um papel fundamental para 

a  identificação de possíveis mudanças nos fatores contingentes, em uma orientação 
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de futuros possíveis e alternativos, pois as organizações que conseguem identificá-

las e ajustar, antecipadamente, suas estruturas às possíveis mudanças (Brito-Cabrera 

e Janissek-Muniz, 2021), geram uma possível vantagem competitiva em relação àquelas 

que não o fazem (Bootz et al., 2022; Hall et al., 2022). 

Ao longo dos anos, o conceito de Foresight evoluiu e passou por mudanças em termos de 

abordagens e métodos, refletindo as necessidades e desafios emergentes das organizações 

e da sociedade em geral (Betz et al., 2019; Borges & Janissek-Muniz, 2021). Inicialmente, 

os esforços eram principalmente focados na previsão e projeção de tendências futuras, 

utilizando métodos quantitativos e modelos baseados em dados históricos (Könnölä et al., 

2007; van Asselt et al., 2007). No entanto, ao longo do tempo, as abordagens de Foresight 

começaram a reconhecer a importância de considerar aspectos qualitativos, subjetivos e 

contextuais na antecipação do futuro, alguns destes baseados em sinais fracos (Ansoff, 

1975, Miao et al., 2021; Mühlroth & Grottke, 2018; Rowe et al., 2017), o que levou ao 

desenvolvimento de métodos mais colaborativos, participativos e criativos, baseados na 

criação de sentido (Lesca, 2003) e de cenários futuros (Von der Gracht & Stillings, 2013; 

Wiener & Boer, 2019). Essa evolução tem sido influenciada pelo desenvolvimento e 

aplicação de teorias como por exemplo a teoria de sistemas abertos e a teoria de redes 

sociais (Djuricic & Bootz, 2019). Segundo os autores, essas teorias forneceram uma base 

teórica para compreender a dinâmica e a interação entre os atores envolvidos nos 

processos de Foresight, bem como a importância da colaboração e abertura na geração 

de resultados eficazes e sustentáveis. 

Quando as empresas incorporam processos de Foresight em suas estruturas 

(sistematicidade), elas desenvolvem atitudes proativas em relação às mudanças e 

evoluções tecnológicas, demográficas, mudanças sociais, mudanças nas leis, o 

surgimento de novos cenários competitivos, entre outros (Cainelli & Janissek-Muniz, 

2019; Dadkhah et al., 2018). Isto é particularmente relevante se quiserem enfrentar 

mudanças sócio-técnicas mais radicais que possam ser necessárias para alcançar a 

sustentabilidade. Neste sentido, existem vários modelos (Figura 7), dentre eles Lesca 

(2003), Fuld (2006), Gomes (2008) e Corallo et al. (2014), que descrevem ciclos que as 

empresas devem desenvolver a fim de antecipar possíveis mudanças nos fatores do 

ambiente (Borges & Janissek-Muniz, 2021). O modelo de Lesca (2003) oferece uma 

sistematização através da operacionalização de um processo coletivo e recursivo, 

dinâmico e evolutivo, baseados no entendimento, monitoramento e transformação de 
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sinais fracos em conhecimento acionável (Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004). Já o 

modelo de Gomes (2008) parte da necessidade informacional para a coleta e análise da 

informação, com uma abordagem que requer uma preparação adequada em termos de 

mudanças culturais e estruturais. De sua parte, o modelo de Fuld (2006) propõe um ciclo 

de inteligência que compreende a coleta tanto de informações publicadas (secundárias) 

como primárias. Corallo et al. (2014) propõem um modelo baseado em três fases: pre-

Foresight (conjunto de atividades de planejamento e organização do estudo); Foresight 

(criação de possíveis cenários futuros alternativos) e pós-Foresight (base de 

conhecimento final para a tomada de decisões).  

Os métodos mencionados permitem descrever como as empresas podem operacionalizar 

processos de monitoramento dos fatores de contingência, adotando processos de 

Foresight de forma sistemática. Reconhecer o potencial destas mudanças disruptivas nos 

fatores contingenciais através da implementação de processos de Foresight no tempo não 

é uma tarefa trivial para as empresas; portanto, elas precisam desenvolver capacidades 

para identificar futuras mudanças, vislumbrando o surgimento de alterações disruptivas, 

com base em uma abordagem proativa, aberta e ágil (Wiener et al., 2020). 

Figura 7: Métodos de Foresight 

 
Método de Lesca (2003) 

 
Método de Gomes (2008) 

 
Método de Fuld (2006) 

 
Método de Corallo et al. (2014) 
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Na tabela 8 é apresentada uma sugestão de agrupamento das etapas do processo de 

inteligência a partir dos modelos considerados por Rios & Janissek-Muniz (2014). 

Embora os modelos do Fuld e da Gomes não se enquadrem no olhar da antecipação, e 

portanto do Foresight, são modelos de referência de base em inteligência competitiva e 

utilizados para monitoramento do ambiente.  

Tabela 8: Agrupamento das etapas do processo de Inteligência (Foresight) 

Etapas 

Agrupadas 

(Autor)  

Inteligência 

Competitiva  

(Gomes, 2008)  

Inteligência 

Competitiva  

(Fuld, 2006) 

 Inteligência 

Estrat. 

Antecipativa  

(Lesca e Janissek-

Muniz, 2015) 

Modelo 

Estratégico de 

Foresight  

(Corallo et. al 

2014) 

Planejamento 

da Demanda 

de 

Inteligência 

Identificação de 

Necessidades de 

Inteligência  
Planejamento e 

Direção 

Animação 

Planejamento de 

atividades de 

Foresight Identificação de 

necessidades de 

Informação 

Escolha do 

Domínio de 

Aplicação 

Definição de Alvo 

Coleta de 

Informações 

para 

Produção de 

Inteligência 

Coleta e 

armazenamento de 

informações 

Coleta de 

Informações 

Publicadas Coleta e Captação 

de Informações 

Explorar os 

principais fatores 

emergentes Coleta de 

Informações 

Primárias 

Análise e 

Produção de 

Inteligência 

Análise de 

informações 
Análise e Produção 

Repasse de 

Informações  
Análise dos fatores 

Seleção de 

Informações  

Armazenamento de 

Informações  Construção de 

cenários 

 Criação Coletiva de 

Sentido 

Disseminação 

de Relatório 

de 

Inteligência 

Disseminação de 

produtos de 

inteligência 

Relatório e 

Informação 
Difusão e Acesso 

Difusão de 

informações 

Avaliação de 

Relatório de 

Processo de 

Inteligência 

Avaliação dos 

produtos de 

inteligência  

--- --- Coleta de feedback 

Fonte: Adaptado de Rios & Janissek-Muniz (2014)  
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Desenvolver processos de Foresight nas empresas contribui para enfrentar um ambiente 

cada vez mais turbulento, imprevisível, de incerteza e rivalidade competitiva, de modo a 

gerar capacidades para desenvolver proativamente vantagens competitivas futuras 

(Vishnevskiy et al., 2015). Contudo, a complexidade e o crescente nível de incerteza 

e ambiguidade no ambiente de uma empresa tornam cada vez mais difícil 

reconhecer antecipadamente essas mudanças por conta própria. Isto reforça o 

argumento de que os processos de Foresight devem ser coletivos e sistemáticos 

(Lesca, 2003; Cainelli & Janissek-Muniz, 2019), permitindo a aprendizagem 

organizacional (Analoui & Karami, 2002; Roy & Thérin, 2008), assim como a 

flexibilidade para ajustar antecipadamente as estruturas organizacionais (Fidler, 2011).  

Em consonância com os modelos apresentados e a evolução na implementação de 

processos sistemáticos de Foresight nas organizações, a literatura demonstra certa 

inclinação para abordagens em rede, abertas e colaborativas (Andersen et al., 2018; 

Wiener et al., 2020), que buscam envolver múltiplos atores na identificação e exploração 

de oportunidades e desafios futuros (Rau et al., 2014; Zeng et al., 2019). Essas abordagens 

baseiam-se na ideia de que a inteligência coletiva e o conhecimento distribuído podem 

fornecer uma maior capacidade de antecipação de possíveis mudanças nos fatores 

contingenciais do ambiente em comparação com abordagens individuais e fechadas 

(Markmann et al., 2012; Schatzmann et al., 2013). E são descritas na literatura como 

Foresight em rede, Foresight aberto e Foresight colaborativo, buscando envolver uma 

ampla variedade de colaboradores/captadores/coletadores internos e externos no processo 

de antecipação, aproveitando a diversidade de conhecimentos, experiências e 

perspectivas para gerar resultados mais sólidos e eficazes (Gattringer et al., 2017; Zeng 

et al., 2019). 

No entanto, a sistematização de processos de Foresight nas organizações pode ser um 

desafio, especialmente para as PMEs, devido a limitações de recursos, falta de experiência 

e conhecimento, e uma cultura organizacional que não prioriza a antecipação (Gattringer 

& Wiener, 2020). Porém, se as PMEs, mediante a análise do ambiente, conseguissem 

antecipar (ou preparar-se para a possibilidade de algo acontecer) a ocorrência de eventos 

antes que eles aconteçam, elas estariam preparadas para antecipar a tomada de decisão. 

Isso pode potencialmente permitir que a tomada de decisões estratégicas antecipadas seja 

mais efetiva (possibilitando sair na frente e criar vantagem competitiva) (Karami, 2012) 

do que se a decisão for tomada após a ocorrência do evento (onde o tempo "de manobra" 
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se apresenta, a partir de então, como uma "reação" e não uma "proação"), conforme Fidler 

(2011). Nesse sentido, incorporar métodos de Foresight nas estruturas das PMEs, pode 

alavancar o desenvolvimento de processos que possam contribuir para esta antecipação, 

sem, contudo, tornar "previsível" o ambiente (Corallo et al., 2014; Fuld, 2006; Gomes, 

2008; Lesca, 1989).  

Neste sentido, as abordagens de Foresight em rede podem se tornar uma ferramenta 

valiosa para as PMEs, permitindo que enfrentem desafios futuros colaborativamente e 

aproveitem oportunidades emergentes (Andersen et al., 2018; Betz et al., 2019; 

Gattringer & Wiener, 2020) em parceria com outras de mesmo tamanho e condição. Essas 

empresas, quando participam de redes empresariais, se beneficiam das conexões 

com outros atores e do compartilhamento de conhecimentos e experiências para a 

antecipação do futuro (Andersen et al., 2018). Incorporar processos de Foresight em 

uma rede de PMEs permite potencialmente superar as limitações de recursos e 

conhecimentos por meio da sinergia da inteligência coletiva e da diversidade de 

perspectivas (Gattringer et al., 2017). Ao compartilhar informações e explorar 

conjuntamente os cenários futuros, as PMEs podem identificar novas oportunidades 

de negócios, antecipar possíveis mudanças no ambiente e desenvolver estratégias 

eficazes (Zeng et al., 2019) ao sistematizar processos de Foresight em rede. 

4.2.2. FORESIGHT EM REDE 

Foresight em rede é uma abordagem emergente que visa aprimorar a incorporação de 

processos sistemáticos para a antecipação de possíveis mudanças nos fatores 

contingenciais do ambiente nas organizações, operando por meio da colaboração e troca 

de conhecimentos entre diversos atores e stakeholders (Andersen et al., 2018; Gattringer 

& Wiener, 2020). Essa abordagem coletiva do Foresight está relacionada a conceitos 

vizinhos, como Foresight aberto e Foresight colaborativo, que também se concentram na 

abertura, participação e cooperação para a geração de conhecimento e tomada de decisões 

sobre o futuro (Wiener et al., 2020; Wiener & Boer, 2019).  

Segundo Heger & Boman (2015) e Rau et al. (2014), o Foresight em rede pode oferecer 

uma série de benefícios, como promoção da inovação e criatividade, identificação de 

oportunidades e desafios emergentes, e melhoria da tomada de decisão estratégica por 

meio da inclusão de múltiplas perspectivas e fontes de informação. Além disso, essa 

abordagem pode ajudar as organizações a enfrentar as limitações e barreiras 

https://www.zotero.org/google-docs/?broken=W145cq
https://www.zotero.org/google-docs/?broken=OSDQhy
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inerentes à sistematização do Foresight, facilitando o acesso a recursos e capacidades 

complementares e promovendo a aprendizagem e adaptação organizacional (Van 

der Duin et al., 2014; Zeng et al., 2019), sendo a participação e colaboração 

componentes essenciais nos processos de Foresight em rede (Gattringer & Wiener, 

2020; Wiener et al., 2020). 

A inclusão de diferentes colaboradores/captadores, internos e externos, é fundamental 

para garantir a consideração de diversas perspectivas e a geração de ideias inovadoras 

(Gattringer et al., 2017; Rau et al., 2014). Os colaboradores internos, como 

funcionários e gestores, podem contribuir com conhecimentos especializados e uma 

compreensão profunda do negócio e das capacidades e recursos da organização 

(Weigand et al., 2014; Wiener, 2018) Por outro lado, colaboradores externos, como 

clientes, fornecedores, especialistas do setor e acadêmicos, podem fornecer novas 

ideias e abordagens que enriquecem a visão da organização e sua capacidade de 

antecipar e se adaptar a mudanças no ambiente (Wiener & Boer, 2019; Zeng et al., 

2019).  

Para facilitar a colaboração e participação nesses processos, é importante estabelecer 

um ambiente que promova a comunicação aberta e a confiança entre os atores 

envolvidos (Gattringer et al., 2017; Weigand et al., 2014). Além disso, o uso de métodos 

e ferramentas adequadas pode aprimorar a interação e a troca de conhecimentos entre os 

participantes (Rau et al., 2014; Zeng et al., 2019). 

O Foresight em rede oferece uma série de vantagens em níveis estratégico, operacional e 

organizacional (Heger & Boman, 2015; Wiener et al., 2020). A nível estratégico, essas 

práticas podem ajudar as organizações a identificar oportunidades e desafios emergentes, 

facilitando a tomada de decisão informada e a antecipação às mudanças no ambiente 

(Andersen et al., 2018; Bootz et al., 2022). A nível operacional, a abordagem 

colaborativa pode aprimorar a eficiência e eficácia dos processos de inovação, 

aproveitando o conhecimento e as capacidades de diferentes atores e organizações (Van 

der Duin et al., 2014; Wiener & Boer, 2019). Por fim, a nível organizacional, o Foresight 

em rede pode fortalecer os relacionamentos e o capital social entre os atores envolvidos, 

o que pode melhorar a capacidade de aprendizado da organização a longo prazo 

(Gattringer & Wiener, 2020; Van der Duin et al., 2014). 
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No contexto das PMEs, a aplicação de métodos e abordagens de Foresight em rede pode 

oferecer oportunidades para superar limitações e barreiras associadas à sistematização do 

Foresight (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2023), como falta de recursos e capacidades 

internas e dificuldade de acessar informações e conhecimentos relevantes sobre o 

ambiente externo (Bootz et al., 2022; Gattringer et al., 2017). Ao envolver outros atores 

e organizações no processo de antecipação e planejamento, as PMEs podem se 

beneficiar da diversidade de perspectivas e recursos, o que pode alavancar sua 

capacidade de se adaptar aos fatores contingenciais e enfrentar desafios futuros 

(Van der Duin et al., 2014; Wiener et al., 2020). Além disso, essa abordagem pode 

ajudar essas empresas a identificar e aproveitar oportunidades de colaboração e 

aprendizado com outras organizações e atores, melhorando sua capacidade de 

inovar e responder a futuras mudanças no ambiente competitivo e regulatório 

(Andersen et al., 2018; Heger & Boman, 2015). Nesse sentido, o Foresight em rede 

pode ser uma ferramenta valiosa para aprimorar a resiliência e adaptabilidade das 

PMEs, permitindo que elas antecipem e se preparem para possíveis mudanças em 

seus respectivos mercados e ambientes operacionais (Gattringer & Wiener, 2020; 

Zeng et al., 2019). 

Vários estudos de caso e exemplos práticos em PMEs demonstram o sucesso da 

implementação de iniciativas de Foresight em rede (Ejdys, 2014; Gattringer et al., 2017; 

Heger, 2014; Heger & Boman, 2015; Keller et al., 2015a; Kováříková et al., 2017). No 

caso da EIT ICT Labs, uma iniciativa europeia que envolve várias PMEs, essa abordagem 

permitiu a identificação de tendências ainda emergentes e oportunidades de inovação, 

conectando diferentes atores e organizações em um ambiente colaborativo (Heger & 

Boman, 2015). Outro exemplo é o estudo de caso de um cluster logístico alemão, onde a 

aplicação do Foresight em rede facilitou a identificação de oportunidades de inovação e 

melhorou a cooperação entre as PMEs e outros atores do ecossistema (Keller et al., 2015). 

Esses exemplos ilustram como o Foresight em rede pode ter um impacto positivo nas 

PMEs, promovendo a colaboração e a troca de conhecimentos entre colaboradores 

internos e externos. 

Embora o processo de Foresight não seja dependente de ferramentas de suporte (Lesca, 

2003), alguns autores destacam que a implementação de processos de Foresight em rede 

nas PMEs pode ser influenciada pela seleção adequada de métodos e ferramentas 

(Milshina & Vishnevskiy, 2018; Rohrbeck & Kum, 2018). A literatura menciona várias 
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técnicas que podem ser utilizadas, como análise de cenários, mapeamento de atores, 

construção de visões compartilhadas e uso de plataformas digitais para facilitar a 

colaboração (Gattringer & Wiener, 2020; Popper, 2008; Zeng et al., 2019). A escolha das 

ferramentas e métodos dependerá dos objetivos, recursos e contexto, específicos de cada 

organização. 

De fato, a abordagem de Foresight em rede oferece às PMEs a oportunidade de aprimorar 

sua capacidade de antecipar possíveis mudanças nos fatores contingenciais do ambiente 

por meio da colaboração e troca de conhecimentos com diversos atores. Ao superar as 

limitações e barreiras associadas à sistematização do Foresight, as PMEs podem 

fortalecer sua resiliência e capacidade de inovação, identificar oportunidades emergentes 

e melhorar sua tomada de decisões estratégicas. A inclusão de diferentes colaboradores, 

internos e externos, e a seleção adequada de metodologias e ferramentas são aspectos-

chave para o sucesso da implementação do Foresight em rede nas PMEs. 

4.2.3.  DESAFIOS NA IMPLEMENTAÇÃO DE PROCESSOS DE FORESIGHT 

EM REDE 

O Foresight em rede tem ganho uma importância crescente no âmbito acadêmico e 

empresarial devido ao seu potencial para melhorar a antecipação de possíveis mudanças 

nos fatores contingenciais e a tomada de decisão estratégica das organizações envolvidas 

na rede (Van der Duin et al., 2014, Wiener et al., 2020; Heger & Boman, 2015). Apesar 

das vantagens potenciais dessas abordagens colaborativas e abertas, as organizações, 

especialmente as pequenas e médias empresas (PMEs), podem enfrentar desafios na 

implementação de processos de Foresight em rede (Heger & Boman, 2015; Keller et al., 

2015). Esses desafios incluem identificar parceiros adequados para a colaboração, a 

construção de relacionamentos de confiança entre os atores e a gestão da 

complexidade e incerteza inerentes ao processo de Foresight (Ena et al., 2017; 

Gattringer et al., 2017), sendo que a diversidade de atores envolvidos pode igualmente 

gerar dificuldades na comunicação, coordenação e colaboração, afetando a qualidade e 

os resultados dos processos de Foresight desenvolvidos na rede (Wiener & Boer, 2019). 

Também se destaca a necessidade de equilibrar a abertura e colaboração com a 

proteção da propriedade intelectual e dos interesses comerciais, bem como a 

importância de estabelecer frameworks de governança adequados para facilitar a 

cooperação e coordenação entre os atores envolvidos (Bootz et al., 2022. 
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Outro desafio importante é a sistematização dos processos nas organizações envolvidas 

na rede de Foresight, especialmente nas PMEs (Bootz et al., 2022; Rau et al., 2014), 

bem como as barreiras que surgem em termos de recursos (financeiros, humanos, 

conhecimento técnico e capacidades, análise estratégica e pouco conhecimento 

interno em Foresight) (Ena et al., 2017; Rudzinski & Uerz, 2014), dificultando a 

capacidade dessas empresas de identificar e antecipar possíveis mudanças nos fatores 

contingenciais (Zeng et al., 2019). 

O engajamento da alta administração nas PMEs também pode ser um desafio 

(Lesca, 2003), uma vez que os líderes estão geralmente focados em questões 

operacionais e financeiras de curto prazo, em vez do planejamento estratégico de 

longo prazo (Gattringer et al., 2017). Além disso, a cultura organizacional dessas 

empresas pode não ser propícia à inovação e à colaboração aberta, o que dificulta a 

adoção de abordagens de Foresight em rede (Souza & Janissek-Muniz, 2021; Wiener 

& Boer, 2019). Somado a isso, a natureza incerta e mutável do ambiente empresarial e 

tecnológico costuma gerar problemas na identificação e análise de sinais fracos e 

tendências emergentes, dificultando a capacidade das empresas na rede de antecipar 

possíveis mudanças futuras (Kim e Lee, 2017). 

Por último, mas não menos importante, a mensuração e avaliação dos resultados 

também apresentam desafios, uma vez que podem ser difíceis de quantificar e atribuir às 

atividades de Foresight em rede (Van der Duin et al., 2014), além da falta de métricas e 

indicadores claros e aceitos, o que pode dificultar a avaliação do impacto e dos resultados 

(Van der Duin et al., 2014). A tabela 9 resume os desafios encontrados na literatura. 

Tabela 9: Desafios na implementação de processos de Foresight em rede 

DESAFIOS AUTOR 

Identificar parceiros adequados para a colaboração 
Heger & Boman (2015); Keller et 

al. (2015) 

Construção de relacionamentos de confiança entre os atores 
Gattringer et al. (2017); Ena et al. 

(2017) 

Gestão da complexidade e incerteza inerentes ao processo 
Gattringer et al. (2017); Ena et al. 

(2017) 

Dificuldades na comunicação, coordenação e colaboração Wiener & Boer (2019) 

Equilibrar abertura/colaboração com proteção da propriedade intelectual 

e interesses comerciais 

Bootz et al. (2022); Kim & Lee 

(2017) 

Estabelecer frameworks de governança 
Bootz et al. (2022); Kim & Lee 

(2017) 

Sistematização dos processos nas PMEs 
Bootz et al. (2022); Rau et al. 

(2014) 
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Barreiras de recursos (financeiros, humanos, conhecimento técnico e 

capacidades) 

Ena et al. (2017); Rudzinski & 

Uerz (2014) 

Engajamento da alta administração 
Lesca (2003); Gattringer et al. 

(2017) 

Cultura organizacional contrária à inovação e colaboração 
Wiener & Boer (2019); Souza & 

Janissek-Muniz (2020) 

Identificação e análise de sinais fracos e tendências emergentes Kim & Lee (2017) 

Mensuração e avaliação dos resultados do Foresight em rede van der Duin et al. (2014) 

Falta de métricas e indicadores claros e aceitos van der Duin et al. (2014) 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 
 

4.2.4. MODELO DE FORESIGHT EM REDE PARA PMEs 

Dada a natureza dinâmica das PMEs, a implementação de processos de Foresight em rede 

requer ferramentas, técnicas e/ou métodos adaptados às suas necessidades e recursos 

específicos (Heger & Boman, 2015), que possam ser implementados sem exigir 

habilidades muito avançadas em Foresight (Keller et al., 2015). 

Dentro dessa abordagem em rede, na literatura consultada, diversos métodos e 

ferramentas foram desenvolvidos, como workshops de Foresight abertos, comunidades 

online e grupos de radar abertos, que visam promover a colaboração e a troca de 

conhecimentos entre os atores envolvidos (Rau et al., 2014; Zeng, 2018). Outras 

iniciativas incluem a implementação de grupos de trabalho interorganizacionais, em 

conjunto com o uso de plataformas online, ferramentas de análise de dados e a aplicação 

de métodos participativos e de criação de cenários futuros para envolver diversos atores 

na exploração de futuros alternativos e na identificação de possíveis ações e estratégias 

(Markmann, 2012; Rudzinski & Uerz, 2014). Outro exemplo foi a proposta de 

frameworks específicos para orientar e estruturar esses processos de Foresight em rede, 

como o modelo "seis frameworks de Foresight" desenvolvido por Minkkinen et al. 

(2019), que classifica os processos de Foresight conforme a percepção de 

imprevisibilidade e a mudança buscada. Essas abordagens se apoiam na inteligência 

coletiva e no conhecimento distribuído para identificar oportunidades e desafios 

emergentes, bem como desenvolver soluções inovadoras e sustentáveis (Markmann, 

2012; Schatzmann et al., 2013). Adicionalmente, a literatura inclui o uso de sistemas de 

apoio à decisão e ferramentas de análise de redes sociais para identificar e avaliar os 

relacionamentos e fluxos de informações entre atores e organizações (Ena et al., 2017; 

Keller et al., 2015). 
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Apesar desses desafios e limitações, e das possíveis abordagens na implementação de 

uma rede de Foresight, a literatura consultada não menciona ferramentas, técnicas ou 

modelos utilizados na implementação de processos sistemáticos de Foresight em rede 

para PMEs. No entanto, descreve a existência de uma relação positiva entre desenvolver 

sistematicamente processos de Foresight e a sustentabilidade da PME (Karami, 

2012), embora a incorporação desses processos na estrutura das empresas seja altamente 

dependente dos tomadores de decisão (proprietários/gestores), da infraestrutura, dos 

custos e da cultura empresarial (Ejdys, 2014; Järvenpää et al., 2020).  

Outro elemento a ser destacado a partir dessas pesquisas é o fato de que as PME não 

adotam processos de Foresight devido à falta de conhecimento dos métodos, crenças 

associadas de alto custo e falta de tempo do proprietário/gerente (Brito-Cabrera & 

Janissek-Muniz, 2023; Calof, 2020; Heger & Boman, 2015; Järvenpää et al., 2020; 

Vishnevskiy et al., 2015); mas quando são desenvolvidos, são básicos e se concentram 

principalmente no conhecimento dos proprietários/gestores e nas informações internas 

(Battistella et al., 2015; Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2023; Ejdys, 2014; Vishnevskiy 

et al., 2015).  

A literatura descreve que, para que as PMEs incorporem esses processos, os métodos de 

Foresight não devem ser implementados da mesma forma que nas grandes 

(Battistella et al., 2015; Ejdys, 2014; Milshina & Vishnevskiy, 2018), eles devem ser 

adaptados às PMEs, onde a sistematização de mais estudos empíricos é necessária 

(Battistella et al., 2015; Vishnevskiy et al., 2015). Nesses casos, Foresight pode ser 

desenvolvido em um sistema em rede, associando governos locais, fundações, 

câmaras empresariais, instituições acadêmicas e PMEs (Van Der Duin et al., 2014; 

Ejdys, 2014; Gattringer et al., 2017; Heger & Boman, 2015; Keller et al., 2015b; 

Kováříková et al., 2017; Milshina & Vishnevskiy, 2018; Rohrbeck & Kum, 2018). Assim, 

com base na revisão da literatura e nos métodos apresentados na seção 4.2.1 (figura 7 e 

tabela 8), foi desenvolvido um modelo (figura 8) adicionando a proposta de criação de 

um sistema de Foresight em rede para PMEs visando garantir a adoção de processos 

sistemáticos de Foresight nestas empresas.  
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Figura 8: Modelo de Foresight em rede para PMEs 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 
 

 

O modelo proposto pretende contribuir na tomada de decisões das PMEs envolvidas na 

rede ao resolver essa problemática da prática nas empresas: antecipar mudanças - ainda 

em formação em seu ambiente -, aplicando processos de Foresight que permitam 

identificar, analisar e incorporar informações-chave para a criação de cenários de ajuste 

estrutural antecipativo (Corallo et al. 2014; Fuld, 2006; Gomes, 2008; Lesca, 1989). 

O modelo destaca a forma de atuação dos atores envolvidos: a PME, a rede e o 

especialista. A razão desta classificação considera que os modelos analisados neste 

documento foram concebidos para serem implementados numa única organização, ou 

seja, os atores envolvidos pertencendo à empresa que decide realizar os processos de 

Foresight, bem como o produto do ciclo de Foresight (exemplo: relatórios de cenários 

futuros) que é desenvolvido para a empresa. Conforme seção 2.3, as PME têm, na sua 

maioria, dificuldades em incorporar processos de Foresight nas suas estruturas de uma 

forma sistemática. Este modelo, portanto, considera essas dificuldades e estabelece 

algumas mudanças: as etapas dos ciclos (1, 2, 3 e 4) são acompanhadas ou moderadas 

pelo especialista em inteligência da rede. Nos modelos de Foresight (figura 1) analisados 

na literatura, os especialistas em Foresight pertencem às empresas e, em muitos casos, 

são eles que geralmente assumem o papel de animador, moderador e condutor dos ciclos. 

Este tipo de especialista caracteriza-se pelo fato de ser formado e altamente 

especializado na disciplina e, conforme literatura (Gattringer & Wiener, 2020; Wiener 
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et al., 2020; Zeng et al., 2019), um dos principais problemas da incorporação sistemática 

de processos de Foresight nas PME é a alocação de recursos a áreas que requerem uma 

elevada especialização. Segundo a literatura consultada, parece essencial adaptar 

métodos e abordagens de Foresight em rede para adequação ao tamanho e os 

recursos das PMEs envolvidas (Keller et al., 2015). Neste sentido, o estabelecimento 

de parcerias e colaborações com outras PMEs, grandes empresas, instituições acadêmicas 

e órgãos públicos pode ser uma estratégia eficaz para superar os desafios na 

implementação de Foresight em rede para PMEs (Gattringer et al., 2017), pois essas 

colaborações podem fornecer acesso a recursos, conhecimentos e habilidades que, de 

outra forma, poderiam ser inacessíveis (Heger & Boman, 2015). Assim, no modelo, o 

especialista assume o papel de animador ou chefe de projeto (Lesca, 2003),  

ampliando sua atuação (de uma para várias empresas) e gerenciando os ciclos de 

inteligência para a rede; os recursos alocados para este profissional podem ser 

fornecidos pela soma das empresas participantes e/ou, como pôde ser verificado em 

algumas das experiências descritas na literatura consultada (Bootz et al., 2022; Gattringer 

& Wiener, 2020; Hall et al., 2022), organizações públicas ou do terceiro setor também 

podem participar da rede financiando o recurso especializado.  

O método de Foresight proposto para o ciclo de Foresight em rede do modelo é o de 

cenários futuros, que permite a construção de alternativas de evolução futura para 

possíveis mudanças nos fatores contingenciais (Corallo et al., 2014), contribuindo para a 

construção de projetos de médio e longo prazo, com o objetivo de explorar futuros 

alternativos e gerar estratégias para antecipar-se a eles (Gutarra, 2019). Em ambientes 

turbulentos e imprevisíveis, o Foresight, através da construção de cenários futuros, torna-

se uma referência valiosa, baseada na análise de fatores contingenciais pertinentes que a 

empresa considera chave para possíveis desajustes em suas estruturas no futuro (Ejdys, 

2014; Vallet et al., 2020). A utilização desta ferramenta é altamente informativa para a 

empresa (Milshina & Vishnevskiy, 2018), por contribuírem para a tomada de decisões 

em processos de planejamento estratégico (Vishnevskiy et al., 2015). Eles permitem a 

construção de alternativas de evolução futura para possíveis mudanças nos fatores 

contingenciais (Corallo et al., 2014), e contribuem para a construção de projetos de médio 

e longo prazo com o objetivo de explorar futuros alternativos e gerar estratégias para 

antecipar-se a eles (Gutarra, 2019). Vários métodos aplicados nas iniciativas de redes de 

Foresight foram consultados na literatura científica. Partindo de Popper (2008) e 
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atualizando sua pesquisa, as mais frequentemente citadas são criação de cenários 

futuros, análise de tendências, método Delphi, questionários, entrevistas, sinais 

fracos, mapeamento de stakeholders, análise SWOT, grupos focais, análise de 

impacto, reuniões com expertos e análise de conteúdo, revisão da literatura. 

Contudo, não há evidências que indiquem que esses métodos ou um grupo específico 

deles são os mais adequados para implementação em uma rede de Foresight, 

especialmente quando as empresas envolvidas são PMEs. Porém, a construção de 

cenários futuros é o método de Foresight mais frequentemente encontrado em esses 

estudos empíricos, do que decorre a decisão de utilizar o modelo proposto nesta tese.  

Adicionalmente, para que os membros da rede consigam adotar processos de Foresight e 

o modelo proposto tenha impacto sobre sua sustentabilidade (organizacional e da Rede), 

algumas condições são necessárias para que esses processos de Foresight em Rede 

possam contribuir na antecipação das mudanças no ambiente (Cainelli & Janissek-Muniz, 

2019). Primeiramente, os envolvidos na rede precisam reconhecer que o ambiente é 

instável, turbulento e imprevisível, portanto, os fatores de contingência que impactam na 

sustentabilidade deles também têm essas características (Gomes, 2008); em segundo 

lugar, na medida em que Foresight é incorporado como método de planejamento 

estratégico na rede (modelo antecipativo), os impactos produzidos pela instabilidade do 

ambiente podem ser reduzidos, uma vez que é possível (coletivamente) pensar 

antecipadamente sobre como o mercado pode mover-se e, se o mercado se comportar 

como esperado, uma vantagem competitiva para os membros da rede pode ser criada 

diante a criação antecipada (individuais e para a rede) de possíveis ajustes estruturais 

(Corallo et. al, 2014; Lesca e Janissek-Muniz, 2015). Assim, o modelo proposto (Ajuste 

Estrutural Contingencial Antecipativo em REDE) busca, potencialmente:  

● resgatar a dinâmica do ajuste estrutural da Teoria das Contingências nas 

organizações incorporando as etapas de Foresight ao ajuste estrutural;  

● fornecer aos membros da rede um conjunto de métodos para olhar o ambiente;  

● alavancar o uso de informações que permitam antecipar movimentos nos fatores 

de contingência (sinais fracos);   

● e viabilizar a criação de possíveis cenários de ajuste estrutural antecipativo, antes 

que esses fatores de contingência mudem novamente o ambiente.  
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A originalidade do modelo da figura 8 está na combinação dos modelos de Foresight já 

amadurecidos na literatura acadêmica (quadro 1) com os processos de ajuste estrutural 

próprios da Teoria das Contingências (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021). O modelo 

(Ajuste Estrutural Contingencial Antecipativo) visa resgatar a dinâmica do ajuste 

estrutural da Teoria das Contingências nas PMEs incorporando as etapas de Foresight 

num sistema em rede ao ajuste estrutural. O modelo busca igualmente fornecer, aos 

membros da rede, métodos para obter informações e criar possíveis cenários de ajuste 

estrutural antecipada, antes que esses fatores de contingência mudem no ambiente. Ele 

também contribuirá para a Teoria de Contingência com uma atualização sobre como essas 

mudanças nos fatores de contingência devem ser percebidas e, portanto, que possíveis 

ajustes estruturais antecipados podem desenvolver-se diante a criação de cenários futuros.  

 

4.3. MÉTODO 

4.3.1. CONTEXTO DA PESQUISA 

Para esta pesquisa, trabalhou-se com PMEs associadas à Câmara Industrial e de Comércio 

Exterior da Patagônia (CIMA), da cidade de Puerto Madryn, Chubut, Argentina. Para 

isso, o pesquisador solicitou ao conselho diretor da câmara o apoio e a colaboração das 

empresas associadas para a realização desta pesquisa. Com a aprovação da solicitação, o 

pesquisador passou a trabalhar com os empresários que voluntariamente concordaram em 

participar na etapa de validação inicial do modelo conceitual como no ciclo piloto do 

modelo para a validação final.  

A câmara CIMA PATAGONIA reúne a diversidade industrial da Patagônia, destacando-

se pelo seu apoio e desenvolvimento de pequenas e médias empresas (PMEs). Desde a 

sua fundação, em 2013, tem sido fundamental na representação e promoção das PMEs 

patagônicas, superando as barreiras geográficas e setoriais. As PMEs que compõem a 

CIMA PATAGONIA são variadas e abrangem setores produtivos essenciais para a 

economia regional. Incluem desde produtores industriais de bens e serviços até empresas 

imersas na vanguarda da inovação localizadas no Parque Tecnológico de Puerto Madryn. 

A amplitude de atividades que essas empresas representam reflete um ecossistema 

empresarial que é simultaneamente tradicional e inovador, enfatizando a importância da 

adaptação e da sustentabilidade. No último período, a CIMA tem direcionado esforços 

para impulsionar os setores de energia renovável, educação e tecnologias digitais. 
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4.3.2. ENFOQUE METODOLÓGICO 

A abordagem metodológica desta pesquisa está fundamentada no paradigma da pesquisa-

ação. Essa abordagem é amplamente respaldada por Myers (2013) e Hernández-Sampieri 

& Mendoza (2018) como particularmente apropriada para estudos que têm o duplo 

objetivo de contribuir para o conjunto de conhecimentos teóricos e abordar problemas 

práticos em contextos reais. Nesse caso, a pesquisa-ação se alinha estreitamente com o 

objetivo principal da pesquisa: o desenvolvimento e a aplicação de um modelo específico 

de "Foresight em rede" para pequenas e médias empresas (PMEs). Andersen et al. (2018) 

e Gattringer et al. (2017) enfatizam a importância de aplicar métodos de Foresight que 

sejam adaptados às particularidades e aos desafios enfrentados pelas PMEs, como a 

capacidade limitada de tomada de decisões estratégicas, a falta de recursos e a 

necessidade de adaptação rápida em ambientes de negócios cada vez mais complexos e 

voláteis. 

A validação do modelo da figura 8 foi realizada seguindo as fases descritas na tabela 10. 

Tabela 10: Desenho da pesquisa. 

 
Objetivo da pesquisa: Propor e validar o modelo de ajuste estrutural contingencial antecipado para PMEs 

impulsionado por um sistema de Foresight em rede.  

 Tipologia de Pesquisa: Pesquisa – Ação. Qualitativa e Exploratória com a Construção de Modelo 

 FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 

Fases da 

pesquisa 

Antecedentes acadêmicos 

sobre "Foresight em 

rede" e sua aplicação em 

PMEs. 

Desenvolver o modelo 

Foresight em REDE  

para PMEs  

Primeira validação do 

modelo construído  

a partir da teoria 

Ciclo piloto do 

modelo/teste de campo 

Técnica de 

coleta de 

dados 

Pesquisa bibliográfica 

documental (Revisão 

Sistemática de Literatura) 

Pesquisa bibliográfica 

documental RSL sobre 

modelos de Foresight  

Entrevistas 

Semiestruturadas 

Observação / 

Participação / Perguntas 

de feedback 

Unidade de 

Análise 
Artigos científicos Artigos científicos 

9 Especialistas em 

Foresight /  

15 Diretores / 

Proprietários /  

Gerentes PME 

Maio – Julho 2023 

13 Diretores / 

Proprietários /  

Gerentes PME 

 

Setembro 2023 

Instrument

o de coleta 

de dados 

Protocolo de pesquisa Protocolo de pesquisa Roteiro de perguntas 

Ciclo de Foresight 

orientado, animado e 

supervisionado pelo 

pesquisador. 

Técnica de 

análise de 

dados: 

RSL com Análise de 

conteúdo 

RSL com Análise de 

conteúdo 
Análise de conteúdo Análise de conteúdo 
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Produto 

Referencial teórico sobre 

Foresight em rede. 

Desafios para 

implementação de 

modelos em PMEs 

Modelo de Foresight em 

Rede para validar com 

empresários e 

especialistas. 

Validação da relação 

entre as etapas do modelo 

(desde o teórico) com a 

realidade das PMEs 

Validação final do 

Modelo 

Fonte: Elaborada pelo autor 

O modelo proposto, e a sua fundamentação na abordagem da pesquisa-ação, baseia-se na 

tradição filosófica do pós-positivismo, um paradigma epistemológico que tanto Myers & 

Avison (2002) como Hernández-Sampieri & Mendoza (2018) descrevem como uma 

evolução do positivismo clássico. Ao contrário do positivismo, que procura leis 

universais e assume uma objetividade absoluta, o pós-positivismo reconhece a 

complexidade e a subjetividade inerentes à realidade social (Hernández-Sampieri & 

Mendoza, 2018; Myers & Avison, 2002). Esta perspectiva é particularmente relevante 

quando se estudam as PMEs, que operam em ambientes dinâmicos e estão sujeitas a 

múltiplos fatores culturais, sociais e econômicos. 

A relevância do pós-positivismo neste estudo manifesta-se de duas formas. Em primeiro 

lugar, oferece a flexibilidade metodológica para adaptar as ferramentas e os métodos de 

investigação às particularidades e aos recursos limitados das PME. Isto é essencial para 

o modelo específico de Foresight em rede proposto, permitindo um equilíbrio entre o 

rigor acadêmico e a aplicabilidade prática. Em segundo lugar, o pós-positivismo facilita 

uma interpretação mais rica e contextual dos dados, o que é crucial para compreender os 

desafios e oportunidades únicos enfrentados pelas PME nos seus respectivos ambientes 

(Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018; Myers & Avison, 2002). 

Em consonância com o método de pesquisa-ação, a estrutura desta investigação adota um 

desenho cíclico e iterativo, conceitos fundamentais numa abordagem metodológica deste 

tipo (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018; Myers & Avison, 2002). Estes "ciclos de 

Foresight" permitem uma adaptabilidade e um ajuste constantes às conclusões 

emergentes e ao ambiente empresarial em constante mudança no qual as PMEs operam. 

Esse formato iterativo está alinhado com as necessidades identificadas no referencial 

teórico sobre a "Foresight" em rede (Andersen et al., 2018; Wiener et al., 2020), que 

sublinha a importância da adaptabilidade e da flexibilidade como competências essenciais 

para qualquer organização que pretenda ser resiliente num ambiente empresarial 

dinâmico. 
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No contexto da pesquisa-ação, a participação e a colaboração são elementos 

metodológicos fundamentais, uma vez que esta abordagem envolve uma participação 

ativa tanto do investigador como dos sujeitos de estudo (Hernández-Sampieri & 

Mendoza, 2018; Myers & Avison, 2002). Esta interação colaborativa é especialmente 

relevante no modelo de "Foresight em rede" proposto, onde a sinergia entre as partes é 

crucial para o sucesso do modelo. Neste cenário, o papel do investigador é multifacetado: 

não atua apenas como observador e analista, mas também se torna um agente de mudança 

e um facilitador do processo, trabalhando em colaboração com as PME envolvidas na 

rede. Esta abordagem ao papel do investigador é consistente com as diretrizes da literatura 

de pesquisa-ação e alinha-se com a necessidade identificada na literatura de Foresight de 

facilitadores que possam manobrar eficazmente em ambientes complexos (Hernández-

Sampieri & Mendoza, 2018; Myers & Avison, 2002).  Adicionalmente, Baskerville & 

Myers (2004) apresentam quatro propósitos da pesquisa-ação. Primeiro: a necessidade do 

propósito da ação, um elemento identificado na fase 1 desta pesquisa. Segundo: a ação 

prática e as operações racionais devem estar entrelaçadas para que o aprendizado ocorra, 

elementos desenvolvidos nas fases 2 e 3. Terceiro: o raciocínio e a ação devem estar 

socialmente situados. Essa situação social significa que os pesquisadores de ação devem 

ser observadores participantes e, finalmente, Quarto: a reflexão e retroalimentação. Esses 

elementos foram desenvolvidos nas fases 3 e 4. 

Para a terceira fase da pesquisa (tabela 10), que envolve a validação do modelo 

conceitual, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, primeiramente com 15 

empresários de PMEs pertencentes à Câmara CIMA e depois com 9 especialistas em 

Foresight (3 brasileiros e 6 argentinos). Assim, foram elaboradas duas tabelas (para 

empresários e para especialistas), que contemplaram os elementos conceituais reunidos 

no referencial teórico, que fazem parte da elaboração do modelo da figura 8, e que 

permitiram a elaboração das perguntas que exploraram a percepção dos empresários e 

especialistas entrevistados sobre esse modelo. 

A entrevista semiestruturada foi escolhida como instrumento, pois, ao mesmo tempo que 

valoriza a presença do pesquisador, oferece perspectivas para que o informante possa 

alcançar a liberdade e espontaneidade necessárias, enriquecendo a pesquisa (Triviños, 

2015). Segundo o autor, a entrevista semiestruturada caracteriza-se pelo uso de perguntas 

apoiadas em teorias relacionadas ao tema de pesquisa, permitindo a descrição e 

compreensão de fenômenos sociais. Pode ser usada como única técnica de pesquisa ou 
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em combinação com outras (Fraser; Gondim, 2004). A entrevista gera novas hipóteses a 

partir das respostas obtidas, o pesquisador define o foco, e utiliza perguntas abertas para 

capturar dados espontâneos não previstos no roteiro inicial da pesquisa (Triviños, 2015). 

Nesta etapa, procurou-se validar as dimensões conceituais previamente identificadas na 

literatura por meio das entrevistas com empresários e especialistas em Foresight. Essas 

entrevistas foram elaboradas não apenas para confirmar a presença e a relevância das 

dimensões teorizadas, mas também para descobrir novas dimensões que possam ter sido 

negligenciadas na literatura existente ou que sejam específicas do contexto patagônico. 

Para elaborar as perguntas da entrevista com os empresários, foram consideradas as 

dimensões relacionadas ao Foresight, ao Foresight em rede e aos desafios das PMEs na 

incorporação de processos de Foresight, segundo o modelo teórico desenvolvido (tabela 

11). As perguntas foram elaboradas visando ampliar o conhecimento sobre as barreiras à 

implementação de ciclos de Foresight em rede, bem como identificar quais aspectos das 

etapas do modelo apresentado as empresas que participariam da rede consideram viáveis, 

quais são desconhecidos para elas e quais consideram que, devido à sua estrutura 

organizacional e ao seu tipo de organização, não seriam capazes de implementar. 

Tabela 11: Dimensões conceituais institucionais sobre Foresight, Foresight em rede 

e desafios da PME 

Dimensão   Resumo da dimensão Referências Perguntas para a PME 

Complexidade e 

Incerteza (P1) 

Aborda o ambiente de negócios 

e como a complexidade e a 

incerteza afetam as decisões e 

o reconhecimento dos 

negócios. 

Lesca (2003); 

Cainelli & 

Janissek-Muniz 

(2019)   

Ao definir o tema do ciclo de Foresight, 

como você acha que a complexidade e a 

incerteza do ambiente empresarial 

podem influenciar a seleção do escopo 

do ciclo? 

Antecipação de 

Mudanças (P2) 

Aborda a antecipação de 

possíveis mudanças, 

especialmente em fatores 

contingenciais. 

Brito-Cabrera & 

Janissek-Muniz 

(2021)  

De acordo com a sua perspectiva, desde 

seu olhar de empresário PME, como 

poderia antecipar com eficiência 

possíveis mudanças no ambiente e fazer 

ajustes estruturais em possíveis cenários 

futuros? 
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Colaboração e 

Inteligência 

Coletiva (P3) 

Enfatiza o poder do 

compartilhamento de 

informações, a exploração de 

cenários e a sinergia resultante 

da inteligência coletiva e da 

diversidade de perspectivas nas 

redes. 

Markmann (2012); 

Schatzmann et al. 

(2013); Andersen et 

al. (2018); Zeng et 

al. (2019); 

Gattringer et al. 

(2017); Van der 

Duin et al. (2014); 

Gattringer & 

Wiener (2020); 

Wiener et al. 

(2020); Heger & 

Boman (2015); 

Zeng et al. (2019) 

Como o ato de compartilhar 

informações com outros membros da 

rede influencia a capacidade da sua 

empresa de se antecipar a possíveis 

cenários futuros? 

Ao explorar conjuntamente cenários 

futuros com outras PMEs da rede, quais 

benefícios e desafios você percebe para 

a sua empresa? Como resultado, você 

acha que surgirão novas oportunidades 

ou estratégias coletivas? 

Como você considera que a sinergia 

gerada pela experiência coletiva e a 

diversidade de perspectivas na rede 

contribuirão para o fortalecimento e o 

enriquecimento dos processos de 

Foresight em sua empresa? 

Adoção e Desafios 

Internos (P4) 

Relacionados à forma como as 

PMEs adotam o Foresight e 

aos desafios internos, como 

infraestrutura, cultura e 

recursos necessários. 

Ejdys (2014); 

Järvenpää et al. 

(2020) 

Ao considerar a fase de divulgação e 

ação, quais você acha que são os 

desafios internos mais significativos na 

adoção de práticas de Foresight? 

Sistematização e 

Barreiras (P5) 

Aborda a sistematização dos 

processos de Foresight e as 

barreiras encontradas em 

relação a recursos e 

conhecimento. 

Bootz et al. (2022); 

Rau et al. (2014); 

Ena et al. (2017); 

Rudzinski & Uerz 

(2014); Zeng et al. 

(2019) 

Considerando a importância da 

sistematização e do monitoramento, 

como você acha que as PMEs, no geral, 

podem superar as barreiras de recursos e 

conhecimento? 

Enfoque de Alta 

Administração (P6) 

Refere-se à abordagem da alta 

gerência e ao fato de que ela 

geralmente se concentra em 

questões de curto prazo, em 

vez de uma visão de longo 

prazo. 

Gattringer et al. 

(2017); Wiener & 

Boer (2019) 

Como a abordagem da alta 

administração poderia equilibrar as 

demandas operacionais de curto prazo e 

a visão estratégica de longo prazo? 

Contribuições de 

Atores (P7) 

Destaca a importância e a 

contribuição de atores internos 

e externos para o processo de 

Foresight. 

 Weigand et al. 

(2014); Wiener et 

al. (2018); Wiener 

& Boer (2019); 

Zeng et al. (2019) 

Como você acha que as contribuições 

dos colaboradores internos e externos 

enriquecerão o processo de Foresight na 

rede? 

Impactos de 

Foresight (P8) 

Descreve como o Foresight 

tem impacto nos níveis 

estratégico, operacional e 

organizacional das empresas. 

Andersen et al. 

(2018); Bootz et al. 

(2022); Van der 

Duin et al. (2014); 

Wiener & Boer 

(2019); Gattringer 

& Wiener (2020); 

Van der Duin et al. 

(2014) 

Em termos estratégicos e operacionais, 

como você acha que o Foresight em 

rede pode influenciar em suas decisões e 

ações, e qual seria o papel do 

especialista para maximizar esses 

impactos? 

Desafios da 

diversidade (P9) 

Aborda os desafios 

apresentados pela diversidade 

de stakeholders envolvidos no 

processo, desde a comunicação 

até a proteção de interesses. 

Wiener & Boer 

(2019); Bootz et al. 

(2022); Kim & Lee 

(2017) 

Considerando a diversidade de possíveis 

atores envolvidos no processo, quais são 

os principais desafios na comunicação e 

na colaboração dentro da rede que você 

percebe? 
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Construção de 

Relaciona- 

mentos (P10) 

Enfatiza os desafios 

relacionados à identificação de 

parceiros adequados, à 

construção de relacionamentos 

de confiança e ao 

gerenciamento da 

complexidade e da incerteza no 

processo. 

 Gattringer et al. 

(2017); Ena et al. 

(2017). 

Do seu ponto de vista, até que ponto é 

essencial criar relações de confiança na 

rede para sustentar os ciclos de 

Foresight e como o especialista poderia 

facilitar e fortalecer esses laços? 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Para as perguntas com os especialistas, foram seguidos os mesmos critérios das PMEs 

(tabela 12), partindo das dimensões conceituais identificadas, mas concentrando-se nas 

experiências dos especialistas como orientadores dos processos de Foresight nas 

organizações e sua avaliação do modelo proposto.  

Tabela 12: Dimensões conceituais individuais sobre Foresight em rede e desafios do 

modelo. 

Dimensão  Resumo da dimensão Autores 
Perguntas para o 

Especialista 

Necessidade e 

natureza 

sistemática do 

Foresight (ESP 1) 

Destaca a crescente 

complexidade do 

ambiente e a importância 

da sistematicidade do 

Foresight e como as 

PMEs podem antecipar 

possíveis mudanças. 

Lesca (2003); Cainelli & 

Janissek-Muniz (2019), Brito-

Cabrera & Janissek-Muniz 

(2021) 

Considerando a complexidade 

do ambiente empresarial atual, 

o quanto você considera 

essencial a implementação 

sistemática do modelo de 

Foresight de rede que 

apresentei para as PMEs, 

especialmente a etapa de 

identificação? Como você 

acha que um especialista em 

Foresight poderia otimizar 

essa fase inicial? 

Colaboração, 

inteligência coletiva 

e benefícios de rede 

(ESP 2) 

Elementos que 

identificam como a rede 

com PMEs, pode oferecer 

benefícios substanciais. A 

colaboração e a 

inteligência coletiva, 

podem aumentar a 

capacidade de 

antecipação. 

Andersen et al. (2018), 

Gattringer & Wiener (2020), 

Gattringer et al. (2017), Heger 

& Boman (2015), Markmann 

(2012), Schatzmann et al. 

(2013), Van der Duin et al. 

(2014), Weigand et al. (2014), 

Wiener & Boer (2019), Wiener 

et al. (2018), Wiener et al. 

(2020), Zeng et al. (2019) 

No contexto do modelo de 

Foresight em rede e sua 

ênfase na colaboração e na 

inteligência coletiva, como 

você vê a etapa de 

monitoramento e a criação 

conjunta de cenários? Que 

função um especialista em 

Foresight poderia 

desempenhar nessa dinâmica 

colaborativa? 

Contribuição de 

atores internos e 

externos (ESP 3) 

Obstáculos e desafios 

específicos que as PMEs 

podem enfrentar ao tentar 

adotar processos de 

Foresight na rede ao 

longo dos ciclos e o 

tempo. 

Weigand et al. (2014), Wiener 

et al. (2018), Wiener & Boer 

(2019), Zeng et al. (2019) 

Em relação ao modelo, nas 

fases de identificação e 

monitoramento, como você 

avalia a contribuição dos 

atores internos e externos? 

Que papel um especialista em 

Foresight deve desempenhar 

para garantir que ambas 

perspectivas sejam 

efetivamente integradas? 
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Impacto 

estratégico, 

operacional e 

organizacional do 

Foresight em rede 

(ESP 4) 

Distinção entre as 

contribuições de atores 

internos e externos 

ressalta a variedade de 

perspectivas e 

conhecimentos 

especializados que podem 

influenciar o processo de 

Foresight. 

Andersen et al. (2018), Bootz 

et al. (2022), Van der Duin et 

al. (2014), Wiener & Boer 

(2019) 

 Gattringer & Wiener (2020) 

Em sua opinião, que desafios 

podem surgir especificamente 

durante as etapas de 

sensibilização e disseminação 

no modelo de Foresight em 

rede de PMEs, e como um 

especialista em Foresight 

poderia atuar como facilitador 

nesses momentos? 

Barreiras e desafios 

na adoção do 

Foresight pelas 

PMEs (ESP 5) 

Diferentes níveis de 

impacto que o Foresight 

em rede pode ter em uma 

organização. 

Ejdys (2014), Järvenpää et al. 

(2020), Bootz et al. (2022); 

Rau et al. (2014), Ena et al. 

(2017), Rudzinski & Uerz 

(2014), Gattringer et al. (2017), 

Wiener & Boer (2019), Bootz 

et al. (2022), Kim & Lee 

(2017) 

Com base na etapa final de 

tomada de decisão do modelo, 

que impactos estratégicos e 

organizacionais você imagina 

que possam surgir nas PMEs? 

Como um especialista em 

Foresight pode garantir que 

essa etapa leve a decisões 

sobre ajustes antecipados de 

suas estruturas de forma 

eficaz? 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

A partir das tabelas 11 y 12 foram desenvolvidos dois codebook theory-driven (DeCuir-

Gunby et al., 2011) e com a codificação desenvolvida, foram realizadas as respetivas 

análises de conteúdo utilizando o software Nvivo13 visando conhecer as percepções dos 

empresários e dos especialistas sobre o modelo (figura 8). Os resultados destes processos 

podem-se encontrar nos apêndices 2 y 3.  

A seção seguinte apresenta todo o trabalho de campo que foi desenvolvido no processo 

de validação do modelo, partindo desde a validação conceitual proposta na figura 8 (fase 

3 da pesquisa) até o ciclo piloto do modelo para sua validação final (fase 4) 

 

4.4. VALIDAÇÃO DO MODELO CONCEITUAL 

4.4.1. Entrevistas com PMEs. Análise das entrevistas a partir das 10 dimensões 

As entrevistas com empresários foram presenciais, gravadas, transcritas e codificadas 

usando como critério as dimensões descritas na tabela 11. Para cada empresário foi 

apresentado o modelo conceitual e suas etapas (figura 8) e conforme foi explicado, foram 

realizadas as perguntas do roteiro ao modo de conversação que enriqueceu a entrevista. 

No apêndice 2, é apresentado o codebook com as evidências encontradas nas entrevistas. 

A análise a seguir foi desenvolvida para cada uma das 10 dimensões: 
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Complexidade e incerteza (P1): Acentuada na era atual, esta dimensão aborda como o 

ambiente de negócios e sua inerente complexidade e incerteza afetam as decisões de 

negócios e o reconhecimento das atividades de negócios. A antecipação, nos processos 

de Foresight, desempenha um papel fundamental na identificação de possíveis mudanças 

em fatores contingentes, fazendo com que essa proatividade potencialize ajustes nas 

organizações, reconhecendo possíveis alterações e desafios em formação (Brito-Cabrera 

& Janissek-Muniz, 2021). As PMEs entrevistadas destacaram a relevância dessas 

variáveis em sua tomada de decisões estratégicas, enfatizando a necessidade de considerá-

las ao definir o escopo de seus ciclos de negócios. Uma das respostas (PME 4) que ilustra 

isso menciona: "Monitoramos notícias ou eventos que podem impactar a empresa no 

futuro. Temos até reuniões informais para isso, mas não aprofundamos o assunto devido 

à falta de espaço para isso". Este comentário reflete não apenas a consciência da incerteza 

do ambiente, mas também as restrições, como a falta de recursos ou de tempo, que 

enfrentam em seu trabalho diário. Além disso, houve uma forte consideração da 

necessidade de antecipar as mudanças e fazer ajustes estruturais para o futuro. Embora as 

PMEs reconheçam a importância de se adaptar a cenários futuros incertos, elas foram 

cautelosas sobre como e com quem compartilhar informações estratégicas, o que pode ser 

interpretado como precaução na gestão de informações confidenciais. As respostas das 

PMEs em relação a essa dimensão mostram uma avaliação positiva da proatividade e da 

antecipação como ferramentas essenciais para lidar com a complexidade e incerteza do 

ambiente de negócios contemporâneo. Desenvolver a capacidade de antecipar mudanças 

é crucial para o sucesso e a sustentabilidade no mercado atual. 

Antecipação de Mudanças (P2): Esta dimensão foca na capacidade das empresas em 

identificar possíveis variações, especialmente em fatores contingenciais. Conforme 

apontado por Brito-Cabrera & Janissek-Muniz (2021), no contexto dos processos de 

Foresight, a antecipação desempenha um papel crucial na identificação de possíveis 

mudanças. Organizações que conseguem identificar e se adaptar proativamente a tais 

mudanças têm uma vantagem significativa na criação de futuros possíveis e alternativos. 

Neste contexto, a importância da antecipação de possíveis ajustes estruturais em cenários 

futuros foi destacada pelas PMEs entrevistadas. Por exemplo, a PME3 afirmou: "A 

antecipação é fundamental. Se não vemos o que está por vir, ele nos surpreende". Essa 

perspectiva enfatiza a necessidade de estar sempre preparado para adaptar-se às mudanças 

do mercado. Além disso, um tema recorrente nas respostas foi a necessidade de colaborar 
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e compartilhar informações com outros membros da rede de negócios. Conforme 

observado pela P5: "Ao compartilhar dados e experiências com outras pessoas, obtemos 

uma visão de 360° do mercado, antecipando tendências antes dos outros". Essa interação 

foi considerada vital para obter uma visão ampla e diversificada do futuro, permitindo 

melhor preparação aos desafios futuros. 

Colaboração e Inteligência Coletiva (P3): Esta dimensão destaca a importância da 

colaboração e troca de conhecimento em redes empresariais, ampliando tanto a 

capacidade das PMEs de antecipar possíveis mudanças, mas também permitindo que 

superem limitações "individuais" ao promover a inteligência coletiva (Markmann, 2012; 

Schatzmann et al., 2013). Dentro dessa dimensão, destaca-se como as PMEs, ao 

participarem ativamente de redes empresariais, se beneficiam ao se conectar com outros 

atores e compartilhar experiências e conhecimento para o futuro (Andersen et al., 2018). 

Por meio da troca de informações e exploração conjunta de cenários futuros, podem 

identificar novas oportunidades e desenvolver estratégias mais sólidas, enfatizando a 

importância de sistematizar os processos de Foresight em um ambiente colaborativo 

(Zeng et al., 2019). Um aspecto destacado é como a incorporação de processos de 

Foresight em uma rede de PMEs pode potencializar a superação de limitações, tanto em 

recursos quanto em conhecimento. A sinergia criada pela inteligência coletiva e pela 

diversidade de perspectivas é identificada como um recurso valioso para enfrentar 

desafios e antecipar mudanças (Lesca, 2003; Gattringer et al., 2017). As PMEs 

entrevistadas refletem essa perspectiva, evidenciando uma forte inclinação para a 

colaboração e aprendizado mútuo visando melhorar a antecipação e adaptação. A PME 7 

destacou: "A colaboração nos permitiu enxergar além do nosso contexto imediato e 

aprender com as experiências dos outros". A PME 1 ressaltou: "Trabalhando em rede, 

descobrimos oportunidades que nunca teríamos percebido sozinhos". 

Adoção e Desafios Internos (P4): Esta dimensão se concentra na maneira como as PMEs 

adotam o Foresight e os desafios internos que enfrentam ao fazê-lo. Esses desafios estão 

intrinsecamente ligados a fatores como infraestrutura, cultura empresarial, custos e, 

especialmente, às decisões tomadas pelos proprietários ou gestores dessas empresas 

(Ejdys, 2014; Janissek-Muniz, 2016; Järvenpää et al., 2020). A adoção de processos de 

Foresight nas PMEs requer não apenas um investimento em termos de recursos e 

estrutura, mas também uma mudança na mentalidade e na cultura organizacional (Souza 

& Janissek-Muniz, 2021). Os tomadores de decisões, sejam proprietários ou gestores, 
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desempenham um papel crucial nesse processo, sendo sua visão e comprometimento 

essenciais para superar os desafios inerentes à adoção dessas práticas (Ejdys, 2014). As 

PMEs entrevistadas refletem essa realidade, apontando os múltiplos desafios internos que 

enfrentam ao tentar integrar o Foresight em suas operações. Um dos desafios recorrentes 

é a infraestrutura, já que muitas vezes não possuem os recursos ou ferramentas necessárias 

para conduzir um processo de Foresight eficaz. Além disso, a cultura empresarial é outro 

obstáculo, pois requer uma mudança de postura na forma de pensar e agir em relação ao 

futuro. A PME 13 comentou: "Adotar o Foresight significa mudar nossa forma de 

trabalhar e pensar, e isso não é fácil. A cultura da empresa às vezes é resistente a essas 

mudanças". Como é possível verificar, ao mesmo tempo que a adoção de processos de 

Foresight oferece benefícios claros às PMEs em termos de antecipação e preparação para 

o futuro, também apresenta desafios significativos relacionados à infraestrutura, cultura 

e tomada de decisão. É essencial que as PMEs reconheçam e enfrentem esses desafios 

para aproveitar ao máximo as vantagens do Foresight. 

Sistematização e Barreiras (P5): Esta dimensão refere-se aos desafios que as PMEs 

enfrentam na sistematização e monitoramento dos processos dentro da rede de Foresight. 

Especificamente, essas empresas frequentemente encontram obstáculos relacionados a 

recursos limitados, sejam eles financeiros, humanos, conhecimento técnico ou 

capacidades estratégicas. Essa situação é agravada pela falta de conhecimento interno em 

Foresight, o que dificulta a capacidade dessas organizações de antecipar e lidar com 

potenciais mudanças em fatores contingentes (Bootz et al., 2022; Rau et al., 2014). A 

sistematização dos processos é essencial para garantir que as PMEs sejam proativas, em 

vez de reativas, diante de possíveis mudanças em seu ambiente. No entanto, a falta de 

recursos e conhecimento específico pode ser um obstáculo significativo. De fato, uma 

adequada sistematização permitiria a essas empresas identificar e antecipar desafios e 

oportunidades a tempo, o que é crucial no contexto do Foresight (Ena et al., 2017; 

Rudzinski & Uerz, 2014). As PMEs entrevistadas expressaram sua conscientização sobre 

a importância da sistematização e do monitoramento em suas operações. No entanto, 

também destacaram as barreiras enfrentadas, especialmente em termos de limitações de 

recursos e falta de conhecimento especializado. A PME 11 mencionou: "Entendemos a 

importância da sistematização e do monitoramento, mas frequentemente nos vemos 

limitados pela falta de recursos e treinamento adequado".  
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Apesar da clara importância da sistematização de processos no contexto do Foresight, as 

PMEs enfrentam barreiras significativas para sua implementação eficaz. Superar essas 

barreiras, especialmente em termos de recursos e conhecimento, é essencial para que 

essas empresas possam se antecipar e se adaptar adequadamente aos desafios futuros 

(Zeng et al., 2019). 

Enfoque de Alta Administração (P6): A abordagem da alta direção em PMEs 

frequentemente se concentra em aspectos operacionais e financeiros de curto prazo, 

deixando de lado a perspectiva estratégica de longo prazo (Gattringer et al., 2017; Wiener 

& Boer, 2019). Essa inclinação pode surgir devido à necessidade de lidar com questões 

urgentes e manter a estabilidade financeira no dia a dia, o que é crucial para a 

sobrevivência das pequenas e médias empresas. No entanto, essa visão de curto prazo 

pode limitar a capacidade da empresa de inovar, se adaptar a mudanças futuras e 

aproveitar oportunidades de longo prazo. Além disso, a cultura organizacional de algumas 

PMEs pode não estar alinhada com a inovação e a colaboração aberta, o que pode atuar 

como uma barreira para a adoção de abordagens colaborativas de Foresight. Resistência 

à mudança, falta de recursos para inovação ou uma estrutura organizacional rígida são 

alguns dos fatores que podem influenciar essa questão. Conforme Gattringer et al. (2017) 

e Wiener & Boer (2019), destaca-se a importância de equilibrar a atenção entre as 

demandas operacionais de curto prazo e a visão estratégica de longo prazo. Uma gestão 

eficaz pode ajudar as PMEs a navegar entre esses dois extremos, garantindo a estabilidade 

e operacionalidade imediatas enquanto se preparam e planejam para o futuro. Nas 

respostas das PMEs entrevistadas, essa dualidade é evidente. Por exemplo, a PME 15 

mencionou: "Frequentemente nos vemos apagando incêndios diários e não temos tempo 

para pensar no futuro". Essa perspectiva reflete a necessidade de ferramentas, 

treinamento e uma mentalidade que valorize tanto as operações diárias quanto o 

planejamento estratégico. Por fim, em resposta à pergunta sobre como a alta direção 

poderia equilibrar as demandas operacionais de curto prazo e a visão estratégica de longo 

prazo, sugere-se uma combinação de treinamento em Foresight, ferramentas de 

planejamento estratégico e, talvez o mais importante, a disposição para dedicar tempo e 

recursos para olhar além do horizonte imediato. 

Contribuições de Atores (P7): Os atores, sejam internos ou externos, desempenham um 

papel fundamental no processo de Foresight das PMEs, trazendo diversas perspectivas e 

experiências.  Atores Internos: funcionários e gestores das PMEs têm o potencial de 
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oferecer uma compreensão profunda das capacidades e recursos da organização, e sua 

proximidade com o núcleo operacional da empresa lhes permite ter uma visão detalhada 

das capacidades atuais e das necessidades futuras. Estes atores desempenham um papel 

crucial na identificação e antecipação de oportunidades e desafios futuros, como 

destacado por Weigand et al. (2014) e Wiener et al. (2018). Atores Externos: clientes, 

fornecedores e especialistas do setor podem oferecer uma perspectiva externa valiosa, 

trazendo novas ideias e abordagens que enriqueçam a visão da empresa, permitindo que 

as PMEs se adaptem melhor às mudanças no ambiente. A importância dessas 

contribuições externas é respaldada por Wiener & Boer (2019) e Zeng et al. (2019). No 

entanto, com base nas informações fornecidas, não ficou claro como essas contribuições 

dos atores se manifestaram especificamente nas PMEs entrevistadas. Isso sugere uma 

possível falta de integração ativa dessas perspectivas no processo de Foresight de 

algumas PMEs ou uma falta de ênfase nessa área durante as entrevistas. 

Impactos de Foresight nas PMEs (P8): O Foresight possui potencial para influenciar as 

decisões das PMEs em diferentes dimensões. Em termos estratégicos, essas práticas, de 

acordo com Andersen et al. (2018) e Bootz et al. (2022), fornecem às organizações 

ferramentas para detectar oportunidades emergentes e orientar decisões com uma 

perspectiva de antecipação de desafios futuros. Do ponto de vista operacional, a 

colaboração intrínseca ao Foresight pode maximizar a eficiência nos processos de 

inovação, fazendo uso eficaz do conhecimento e das habilidades de diferentes atuantes, 

como indicado por Van der Duin et al. (2014) e Wiener & Boer (2019). Finalmente, no 

âmbito organizacional, Gattringer & Wiener (2020) e Van der Duin et al. (2014) sugerem 

que o Foresight em rede pode fortalecer as relações interorganizacionais e promover a 

aprendizagem a longo prazo. No entanto, é crucial observar que as PMEs entrevistadas 

atualmente não implementam práticas de Foresight em suas operações. Embora o quadro 

teórico aponte muitos benefícios, as evidências claras de sua aplicação prática nessas 

empresas foram inexistentes. O objetivo principal das conversas com essas PMEs foi 

explorar e validar a possibilidade de adotar estratégias de Foresight, com ênfase em uma 

abordagem colaborativa e em rede. Essa falta de adoção cria uma situação interessante: 

embora haja uma teoria rica sobre os benefícios do Foresight, as PMEs ainda não 

experimentaram ou reconheceram seu valor. O desafio reside em preencher a lacuna entre 

essa teoria e seu potencial implementação, e entender como a colaboração em rede pode 

ser um catalisador nesse processo. 
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Desafios da Diversidade (P9): A diversidade de atores na implementação de práticas de 

Foresight em rede pode tanto trazer uma riqueza de perspectivas e experiências que 

podem enriquecer o processo, como sugerido por Wiener & Boer (2019) mas também 

pode trazer desafios em termos de comunicação, coordenação e colaboração, 

potencialmente afetando a qualidade e os resultados do processo de Foresight. Destaca-

se a necessidade de equilibrar a colaboração e a abertura com a proteção de interesses 

comerciais e de propriedade intelectual. Esta é uma preocupação observada na literatura 

(Bootz et al., 2022; Kim & Lee, 2017) e que ressoa nas PMEs entrevistadas. Muitas dessas 

empresas estão preocupadas em compartilhar informações que possam ser de natureza 

competitiva ou que revelem suas estratégias internas. Além disso, a implementação de 

estruturas de governança adequadas é essencial para garantir que todos os atuantes 

envolvidos possam cooperar e coordenar seus esforços de forma eficaz. Nas entrevistas, 

uma preocupação recorrente era como equilibrar a colaboração e a proteção de 

informações sensíveis. Por exemplo, a PME 13 expressou: "Entendemos a importância 

de compartilhar, mas não queremos expor nossas estratégias para os concorrentes". Por 

sua vez, a PME 8 comentou a necessidade de estabelecer limites claros: "A colaboração 

é essencial, mas precisamos ser cautelosos sobre o que compartilhamos e com quem". 

Estes depoimentos destacam a necessidade de criar estruturas de governança e acordos 

de colaboração que levem em consideração essas preocupações, garantindo que a 

colaboração ocorra em um ambiente de confiança e respeito mútuo. 

Construção de relacionamentos (P10): Compreendendo o processo de Foresight no 

contexto de uma rede, a construção de relacionamentos confiáveis surge como um pilar 

fundamental. Identificar os colaboradores adequados é essencial, pois estes 

desempenharão um papel crucial na dinâmica da rede. Para exemplificar, a PME 11 

mencionou: "É difícil saber com quem trabalhar se não conhecemos seus antecedentes 

ou intenções". Este comentário destaca a importância da confiança na escolha de 

colaboradores. A literatura sugere que a confiança entre os atuantes é fundamental para 

superar a complexidade e a incerteza que muitas vezes caracterizam os processos de 

Foresight (Gattringer et al., 2017; Ena et al., 2017). A PME 9 destacou: "Enfrentamos 

situações em que a falta de comunicação clara gerou mal-entendidos, atrasando nossos 

projetos de inovação". Um especialista em Foresight, compreendendo esses desafios, 

pode desempenhar um papel crucial na facilitação da construção desses laços. A própria 

PME 9 observou: "Seria útil ter alguém que pudesse mediar e construir essas pontes de 
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comunicação e confiança entre nós". Através de workshops e reuniões, o especialista 

pode garantir que as partes interessadas se sintam ouvidas e valorizadas, reforçando assim 

a confiança necessária para um Foresight eficaz em rede. 

 

4.4.1.1. Avaliação do modelo Foresight em rede com base em entrevistas com 

empresários 

O objetivo do modelo de Foresight em rede (figura 8) é fornecer às PMEs uma ferramenta 

de planejamento estratégico robusta, adaptada à natureza mutável e volátil dos negócios 

atuais. Por meio de entrevistas com empresários, foi gerado um entendimento mais 

profundo sobre como o modelo se alinha com as realidades e necessidades das PMEs, 

bem como sobre as áreas que podem exigir refinamento ou adaptação. 

Pontos fortes destacados: 

● Relevância no mercado atual: as PMEs destacaram a relevância do modelo no 

contexto atual dos negócios. O valor da antecipação de mudanças por meio de 

uma abordagem colaborativa foi evidenciado. 

● Co-criação de cenários futuros: as PMEs valorizaram a co-criação de cenários 

futuros, facilitando a tomada de decisões informadas. 

● Ajuste contínuo: o processo de ajuste antecipado das estruturas da empresa, 

proposto como resultado dos ciclos de Foresight pelo modelo, foi avaliado de 

forma satisfatória pelas empresas. 

Áreas sugeridas para aperfeiçoamento: 

● Diversidade de atores: A diversidade na rede pode complicar a comunicação. As 

PMEs sugerem melhorar as estratégias para gerenciá-la. 

● Construção de confiança: embora essencial, as PMEs relatamdesafios para 

estabelecer relações de confiança duradouras e sugerem diretrizes claras para isso. 

● Clareza na governança: as PMEs expressam a necessidade de uma estrutura de 

governança mais transparente, definindo funções e responsabilidades. 

● Treinamento específico: as PMEs veem benefícios em programas de treinamento 

focados em " Foresight", fortalecendo suas competências internas. 
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Recomendações para o modelo: 

● Ferramentas para colaboração: introduzir plataformas de trabalho colaborativo 

que melhorem a comunicação e a colaboração entre as PMEs. 

● Diretrizes de propriedade intelectual: clareza nas regras de compartilhamento de 

informações, protegendo os interesses das PMEs. 

● Avaliação regular: as PMEs sugerem que o modelo passe por avaliações regulares 

para garantir sua eficácia e relevância contínuas. 

 

 

4.4.2. Entrevistas com Especialistas. Análise das entrevistas a partir das 5 

dimensões 

As entrevistas com os especialistas foram virtuais, utilizando a plataforma meet do 

google. Foram gravadas, transcritas e codificadas usando como critério as dimensões 

descritas na tabela 12. A análise a seguir foi desenvolvida para cada dimensão: 

ESP 1. Necessidade e natureza sistemática do Foresight: Em um contexto 

caracterizado por sua crescente complexidade e volatilidade, o Foresight é uma 

ferramenta crucial para navegar nas incertas águas do futuro. Essa necessidade de 

antecipação e preparação, destacada por autores como Lesca (2003) e Cainelli & Janissek-

Muniz (2019), ressalta a relevância de ter processos de Foresight sistemáticos e bem 

estruturados. A implementação sistemática do modelo de Foresight em rede, 

especialmente no contexto das PMEs, é vital para garantir sua eficácia. O planejamento 

antecipado permite que as organizações identifiquem e se adaptem a possíveis mudanças 

no ambiente, o que, por sua vez, pode ser a chave para sua sobrevivência e sucesso no 

futuro. Como argumentam Brito-Cabrera & Janissek-Muniz (2021), a antecipação é 

fundamental na identificação de possíveis alterações em fatores contingentes. No entanto, 

a implementação de Foresight em PMEs apresenta desafios específicos. Os especialistas 

entrevistados indicam que, embora o modelo resgate as fases típicas de qualquer ciclo de 

Foresight, a principal preocupação está em como envolver efetivamente os empresários 

nesse processo. O "como" e o "quando" da incorporação das empresas nesses ciclos são 

cruciais para o seu sucesso. Nesse contexto, o papel do especialista em Foresight é 

essencial segundo observaram os especialistas entrevistados. O especialista atua como 

um facilitador e dinamizador do processo, garantindo que o ciclo de Foresight avance 
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adequadamente. Além disso, o especialista pode se adaptar às necessidades em constante 

mudança do ciclo, fornecendo ferramentas e recursos para maximizar a participação dos 

empresários. Apesar de desempenhar um papel central, é essencial que o especialista não 

domine todo o processo, mas sim permita e incentive a participação ativa das empresas 

envolvidas, destacaram os entrevistados. Esse equilíbrio é fundamental. Um ciclo de 

inteligência no qual o especialista está no controle pode não ser eficaz, pois a ideia é que 

as PMEs se empoderem e desenvolvam competências internas para antecipar as 

mudanças no mercado. Por outro lado, um ciclo sem a orientação adequada do especialista 

pode se perder na complexidade do processo. 

 

ESP 2. Colaboração, inteligência coletiva e benefícios de rede: Há uma convergência 

entre as respostas dos especialistas e os elementos conceituais identificados na literatura. 

A colaboração, a inteligência coletiva e a construção de cenários emergem como aspectos 

fundamentais no Foresight em rede para PMEs. O papel do especialista em Foresight é 

crucial para facilitar esse processo colaborativo e dar sentido às conexões identificadas. 

Os achados sugerem a necessidade de uma adaptação flexível do modelo de Foresight 

em rede para acomodar as preferências dos atores envolvidos e promover uma 

participação contínua. Isso apoia a ideia de que o modelo proposto tem o potencial de 

melhorar a resiliência e a adaptabilidade das PMEs, permitindo que elas antecipem e se 

preparem para as mudanças em seu ambiente operacional. As posições fornecidas pelos 

especialistas foram categorizadas a seguir: 

Construção de Cenários: Uma das dimensões-chave analisadas refere-se a como os 

especialistas em Foresight veem a fase de monitoramento do ambiente e a construção de 

cenários em conjunto no modelo de Foresight em rede para PMEs. Os especialistas 

enfatizaram a importância da colaboração nesta fase, destacando que as empresas podem 

se beneficiar ao compartilhar informações e explorar conjuntamente os possíveis cenários 

futuros. Esse enfoque permitiria identificar oportunidades de negócios e antecipar 

mudanças no ambiente, o que está alinhado com a literatura (Andersen et al., 2018; Zeng 

et al., 2019). Os especialistas também mencionaram o papel crucial do especialista em 

Foresight nessa dinâmica colaborativa. Sua função é mediar o processo, interpretar as 

preocupações e observações dos empresários, e ajudá-los a transformá-las em um mapa 

conceitual de ideias e temas. Além disso, o especialista pode guiar a tarefa de atribuir 
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atores a temas e subtemas, facilitando a identificação de conexões. Isso destaca a sinergia 

necessária entre a experiência do especialista (técnica e relacional) e a inteligência 

coletiva (contextual) dos empresários, apoiando a ideia de que a colaboração aumenta a 

capacidade de antecipação (Markmann, 2012; Gattringer et al., 2017). Os entrevistados 

sugerem definir alguns temas macro antes do encontro presencial para facilitar a 

discussão e a atribuição de atores aos temas conforme o modelo. Isso está de acordo com 

a literatura que defende a colaboração e a diversidade de perspectivas no Foresight em 

rede (Van der Duin et al., 2014; Heger & Boman, 2015). 

Sensemaking e Cenários Futuros: No que diz respeito ao sensemaking, os especialistas 

destacaram sua importância para dar sentido às conexões entre temas e atores 

identificados na fase de monitoramento. Aqui, a ferramenta de cenários futuros foi 

mencionada como uma maneira de moldar o futuro à medida que as implicações dos 

temas são discutidas. Outra ferramenta que pode ser usada para criar representações do 

ambiente é a de Criação Coletiva de Sentido (Lesca, 2003). Em ambas, o especialista 

desempenha um papel fundamental de organizar a informação e o processo, com base em 

seus conhecimentos e recursos (Gattringer & Wiener, 2020).  

Entrega do Resultado do Ciclo de Foresight: Em relação à entrega do resultado do ciclo 

de Foresight, os especialistas tinham perspectivas ligeiramente diferentes. Alguns 

especialistas sugeriram um terceiro encontro presencial para validar o processo de 

sensemaking, enquanto outros defenderam uma entrega individualizada, 

preferencialmente por meio de canais de comunicação formais, para evitar viés percebido. 

Os especialistas enfatizaram que o feedback individual dos atores envolvidos é essencial 

para melhorar o modelo e promover a participação contínua em futuros ciclos de 

inteligência. Isso destaca sua preocupação com a participação das PMEs e sua disposição 

em adaptar o modelo às preferências dos atores (Wiener et al., 2020). 

 

ESP 3. Relacionamento com colaboradores internos e externos: Conforme as 

respostas dos especialistas, reconhece-se que os colaboradores internos, ou seja, os 

funcionários e/ou gerentes da organização, possuem conhecimento especializado e 

compreensão profunda das capacidades e recursos internos da empresa (Weigand et al., 

2014; Wiener et al., 2018). Sua contribuição é vital para o processo de Foresight, pois 

podem fornecer informações valiosas sobre a situação atual da empresa, suas capacidades 
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internas e limitações. Por outro lado, os colaboradores/captadores/coletadores externos 

(como clientes, fornecedores, especialistas do setor e acadêmicos) são considerados 

fontes de novas ideias e abordagens que enriquecem a visão da organização e sua 

capacidade de antecipar e se adaptar às mudanças no ambiente (Wiener & Boer, 2019; 

Zeng et al., 2019). Os especialistas destacam que os colaboradores externos podem 

contribuir diretamente para o processo de Foresight de forma sistemática, mas sob 

demanda. O especialista em Foresight, de acordo com as respostas dos entrevistados, 

desempenha um papel fundamental para garantir que ambas as perspectivas, a dos 

colaboradores internos e externos, sejam integradas de forma eficaz no processo de 

Foresight, implicando em: 

● Identificação de Demandas Internas: O especialista deve trabalhar em estreita 

colaboração com as PMEs para entender suas necessidades específicas em termos 

de conhecimento e ferramentas de Foresight. Deve ser capaz de identificar as 

áreas em que os colaboradores internos podem contribuir significativamente. 

● Relacionamento com colaboradores Externos: O especialista deve estabelecer 

trocas eficazes com colaboradores externos relevantes, como universidades e 

especialistas em tópicos específicos. Deve buscar fontes externas de 

conhecimento que possam enriquecer o processo de Foresight. 

● Consolidação das Contribuições: O especialista deve garantir que as 

informações fornecidas por colaboradores internos e externos sejam integradas de 

forma coesa no processo de Foresight. Isso requer comunicação eficaz e a criação 

de um fluxo de informações transparente. 

● Atualização Constante (processo sistêmico retroalimentado): Dado que o 

ambiente empresarial é dinâmico, o especialista deve manter-se atualizado sobre 

as questões emergentes, mudanças e evoluções do mercado, garantindo que as 

informações fornecidas às empresas sejam relevantes e atualizadas. 

 

ESP 4. Impacto/desafios estratégico, operacional e organizacional do Foresight em 

rede: A partir das entrevistas foram identificados desafios significativos nas etapas de 

sensemaking (construção de sentido) e divulgação de resultados, etapas essenciais para o 

sucesso do processo de Foresight e para a tomada de decisões informadas. Através de 

entrevistas, obteve-se uma visão detalhada desses desafios e do papel crucial que o 
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especialista em Foresight, da rede, desempenha como facilitador nessas fases críticas. 

Desafios na Etapa de Sensemaking: O compromisso dos empresários de PMEs na 

construção do alvo (árvore de temas e identificação de atores-chave) tem sido destacado 

como um dos principais desafios, assim como a participação ativa e de qualidade dos 

empresários é fundamental na etapa de sensemaking, quando se busca dar coerência às 

informações coletadas e desenvolver hipóteses e ações. A falta de comprometimento pode 

dificultar o processo e limitar a eficácia do ciclo de Foresight. Neste sentido, o 

especialista em Foresight desempenha o papel de facilitador nesta fase, devendo ser capaz 

de dinamizar o encontro e garantir que os participantes estejam adequadamente 

informados sobre o processo e seus constituintes. Sua capacidade de apresentar/validar 

hipóteses e ações de forma persuasiva é essencial para motivar a participação ativa dos 

empresários e suas equipes de confiança. 

Desafios na Etapa de Disseminação: A etapa de disseminação de resultados implica a 

apresentação das informações consolidadas aos empresários. A validação do produto final 

do ciclo permite encerrar a etapa de sensemaking de forma eficaz e avançar para a 

próxima fase do ciclo: a tomada de decisões e o feedback do ciclo. Os entrevistados 

sinalizaram as informações devem estar de forma clara e nos formatos requeridos pela 

rede. Os relatórios/informes (produto final do ciclo) precisam estar desenhados às 

dinâmicas dos empresários e garantir que preocupações e perguntas possam ser abordadas 

para alcançar uma validação bem-sucedida. 

 

ESP 5. Barreiras e desafios na adoção do Foresight pelas PMEs: Na fase final do 

modelo de Foresight em rede para PMEs, é essencial avaliar os possíveis impactos 

estratégicos e organizacionais que podem surgir. O modelo visa ir além da mera 

adaptação reativa das PMEs a mudanças contingentes, promovendo a antecipação e a 

proatividade. Nesse sentido, o modelo de Foresight da rede permite orientar e 

acompanhar as PMEs na identificação precoce de possíveis mudanças no ambiente. Um 

dos principais desafios identificados pelos entrevistados é a necessidade de envolver aos 

tomadores de decisão das PMEs no processo de Foresight. Muitas vezes, esses líderes 

estão mais focados em questões operacionais e financeiras de curto prazo, o que dificulta 

a alocação de recursos e esforços para o planejamento estratégico de longo prazo. Além 

disso, a cultura organizacional das PMEs pode ser um obstáculo para a inovação e a 
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colaboração aberta, elementos essenciais na implementação eficaz de abordagens de 

Foresight em rede (Gattringer et al., 2017; Wiener & Boer, 2019).  

Outro desafio destacado é a diversidade de atores envolvidos na rede de Foresight. Essa 

diversidade pode gerar dificuldades na comunicação, coordenação e colaboração entre os 

participantes, o que, por sua vez, pode afetar a qualidade e os resultados dos processos de 

Foresight (Wiener & Boer, 2019). 

 

4.4.3. PILOTO PARA VALIDAÇÃO FINAL DO MODELO: O caso da Câmara 

CIMA na Patagônia 

A Fase 4 desta pesquisa (validação final do modelo) concentra-se na implementação do 

modelo (figura 8) por meio de um ciclo piloto com empresários de PMEs. Conforme 

mencionado previamente, no contexto metodológico da pesquisa-ação, a participação 

direta dos empreendedores é crucial, assim como a participação ativa e direta do 

pesquisador, não apenas como observador, mas também como analista e facilitador do 

processo (ciclo de Foresight em rede). Isso está conforme o que é proposto por 

Hernández-Sampieri & Mendoza (2018), Myers e Avison (2002) e Baskerville & Myers 

(2004). Segundo estes autores, as fases desenvolvidas até o momento, somadas a esta 

última, correspondem às características distintivas da estrutura da pesquisa-ação, que a 

diferenciam da ciência social aplicada, em que o objetivo não é simplesmente aplicar o 

conhecimento da ciência social, mas também acrescentar ao corpo de conhecimento de 

forma necessária. A seguir, descreve-se como foi desenvolvida a fase 4 para, em seguida, 

detalhar o modelo final. 

Contextualização do Encontro: Em setembro/2023, ocorreu o encontro nas instalações 

da Câmara CIMA Patagônia. A escolha da câmara CIMA para este estudo, conforme 

descrito na seção que aborda o contexto da pesquisa, deve-se à proximidade do 

pesquisador com a diretoria da câmara. Essa proximidade proporciona uma facilitação de 

acesso e colaboração. Adicionalmente, as características próprias da instituição a tornam 

um caso de estudo adequado: é uma entidade relativamente nova, constituída inteiramente 

por pequenas e médias empresas (PMEs) da região da Patagônia. Por isso, o conceito de 

trabalho em rede já é familiar no contexto da câmara e, embora não esteja explicitamente 

definido, a CIMA funciona, na prática, como uma rede de PMEs patagônicas, o que 
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reforça a relevância da sua escolha para esta pesquisa. O principal objetivo deste encontro 

foi validar um modelo de Foresight em rede (figura 8), que foi desenhado a partir da 

revisão de literatura na seção 2 e validado a partir de entrevistas com empresários e com 

especialistas em Foresight. Esta etapa de validação do modelo foi essencial para 

determinar a aplicabilidade e relevância do modelo no contexto real das PMEs associadas 

à câmara. Foi feita uma apresentação conceitual sobre o que é o Foresight, sua relevância 

para as empresas e como o modelo de Foresight em Rede procura atender às necessidades 

e desafios particulares das PMEs envolvidas nela.  

Participantes do Encontro: O encontro contou com a presença de 13 (treze) 

representantes de PMEs de diversos setores industriais e comerciais da região 

pertencentes a CIMA. Destes, onze eram proprietários de suas respectivas empresas e 

dois eram empregados considerados de confiança em suas empresas. É relevante 

mencionar que 8 destas empresas já haviam sido envolvidas no processo de entrevistas 

para validação do modelo, portanto, tinham conhecimento prévio da abordagem e dos 

métodos propostos. 

Enfoque Temático "Vaca Muerta" (Etapa 1 do modelo – Identificação): Como tema 

central das discussões, abordou-se o tema Região Vaca Muerta, que é uma proeminente 

região de extração de petróleo localizada em Neuquén (Argentina). Devido à magnitude 

e impacto econômico desta região, é vital para as PMEs de Chubut compreender as 

implicações diretas e indiretas que Vaca Muerta pode ter em suas operações e estratégias 

comerciais.  

Desenvolvimento da Análise, Decomposição e Relação Temática (Etapa 2 do modelo 

– Monitoramento): O setor de hidrocarbonetos desempenha um papel importante na 

economia de Chubut. A província foi pioneira na exploração desse recurso na cidade de 

Comodoro Rivadavia, que abriga a sede de grandes empresas petrolíferas, como YPF, 

Pan American Energy, Total Austral e Tecpetrol. No entanto, na última década, a 

produção de petróleo tem diminuído na área. Isso contrasta com o desenvolvimento da 

Região da Vaca Muerta, na província de Neuquén, onde houve um boom no setor de 

hidrocarbonetos graças à exploração não convencional de óleo e gás de xisto. Apesar do 

declínio em Comodoro Rivadavia, o setor continua sendo o principal motor econômico e 

gerador de empregos na cidade. Há uma grande rede de empresas fornecedoras de bens e 

serviços associados à atividade petrolífera que se estende pelas principais cidades da 
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província. Estima-se que 70% dos empregos formais em Comodoro Rivadavia estejam 

direta ou indiretamente ligados à extração de hidrocarbonetos. O desenvolvimento de 

Vaca Muerta teve um impacto sobre o setor de hidrocarbonetos em geral. Por um lado, 

algumas empresas fornecedoras da área orientaram seus investimentos e serviços para 

Neuquén. Por outro lado, o boom de Vaca Muerta desviou investimentos em exploração 

que antes eram destinados à bacia do Golfo de San Jorge, afetando a atividade em campos 

maduros, como os de Comodoro. 

Processo de Segmentação do ALVO (atores e temas) (Etapa 3 do modelo – 

Sensemaking): Partindo da escolha de temática central, Vaca Muerta, sendo de grande 

magnitude para as PMEs que participaram do ciclo, é reconhecida sua importância como 

fenômeno multifacetado e complexo. Diante desta realidade, foi essencial segmentar ou 

decompor esta temática em áreas mais específicas para permitir a aplicação do processo 

de Foresight através do alvo definido. Assim, os empresários foram divididos em dois 

grupos para facilitar esta decomposição. Cada grupo foi incentivado a identificar os 

aspectos mais relevantes e sensíveis de Vaca Muerta, do ponto de vista de suas respectivas 

indústrias e áreas de especialização.  

Neste ciclo, diferentemente do que prevê o modelo IEAc (figura2), não houve coleta 

preliminar de sinais. No entanto, após exposição e alinhamento da temática, os 

participantes foram informando sinais já anteriormente experienciados (informações 

tácitas) e conhecimentos já adquiridos pela sua própria experiência. Este processo de co-

criação coletiva, parte de um compartilhamento de informações individuais para o 

coletivo, inicia-se um ciclo de criatividade e imaginação a partir das informações 

compartilhadas. Caracteriza-se como Brainstorming coletivo associado ao processo.  

Conforme trabalhos de Janissek-Muniz (2004) e Cainelli (2022), a provocação foi o 

elemento disparador deste momento. Perguntas como: Quais seriam as implicações 

diretas e indiretas? Que oportunidades e ameaças surgem desta região de extração de 

petróleo? Como resultado, foi elaborada inicialmente uma árvore de temas com os 

seguintes eixos temáticos: 

1. Diminuição dos investimentos na Bacia do Golfo San Jorge. 

● Queda na atividade e no emprego na região 

● Menor demanda por fornecedores locais de PMEs 
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2. Migração de talentos 

● Perda de know-how e habilidades locais 

● Custos de treinamento de novos recursos humanos 

3. Incerteza sobre o futuro da matriz energética 

● Mudança na demanda por hidrocarbonetos ao nível global 

● Aumento da competitividade no setor ao nível regional 

4. Potencial de Chubut como fornecedor de hidrogênio verde. 

● Novas oportunidades e recomposição da matriz produtiva 

● Novas tecnologias associadas à geração de energias limpas. 

 

Uso da Ferramenta Digital para a árvore de temas (Etapa 3 do modelo – 

Sensemaking): Nesta oportunidade foi usada a ferramenta digital MIRO para processo 

de segmentação e análise. Ela permite visualizar informações de uma forma gráfica e 

dinâmica, facilitando a identificação de conexões e relações entre os diversos subtemas. 

Além disso, podem ser inseridas outros formatos de informações, como links de notícias, 

tabelas, etc. Uma particularidade é o trabalho colaborativo. Os participantes puderam 

colaborar em tempo real, adicionando, editando ou comentando nos diferentes nós de 

informação. Cada subtema foi analisado considerando diferentes atores envolvidos, desde 

fornecedores, reguladores, concorrentes e atores políticos locais e regionais. Além da 

ferramenta MIRO e sua utilidade na construção da árvore de temas, esse processo pode 

ser feito com outras ferramentas como CMAP tools (mapas conceituais) ou, se o público 

não está familiarizado com essas ferramentas digitais, com cartões de cores e canetas 

pode ser feito o mesmo processo. Nesta etapa, com a árvore finalizada, foram 

identificados os atores envolvidos em cada relação e procedeu-se ao identificar que 

informações validam essas relações que a priori as alavancam. Essas informações 

(primárias ou secundárias) foram formalizadas numa matriz ator-tema (matriz alvo) e 

com isto passou-se para a seguinte etapa. 

Identificação de atores do alvo, relacionados aos temas (Etapa 3 do modelo – 

Sensemaking): Com as informações decompostas e organizadas, o passo seguinte foi a 

construção da matriz alvo com a relação ator-tema com a atribuição de informações 

(provenientes dos participantes) que justificassem as relações. A partir da matriz, pediu-

se que cada grupo pensasse em relações entre as informações e, a partir de então, que 
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gerassem insights ou hipóteses baseadas nas conexões e padrões observados na matriz 

tema-ator. Foram feitas perguntas como: Como um regulamento em Vaca Muerta 

afetaria um fornecedor específico? Qual seria o impacto de um aumento na produção de 

petróleo sobre a demanda por certos serviços na região? Depois de cada grupo completar 

sua análise e construção de hipóteses, houve um momento de troca e revisão intergrupal. 

Isso permitiu que os grupos compartilhassem suas descobertas, validassem ou 

questionassem as hipóteses de outros grupos e construíssem um entendimento mais 

completo da análise de Vaca Muerta e suas múltiplas dimensões. Nesta oportunidade, a 

ferramenta MIRO foi utilizada para visualizar o processo e as conexões entre informações 

e hipóteses. 

 

Construção de cenários futuros (Etapa 4 do modelo) 

Avaliação Recíproca de Ideias: Após a apresentação de hipóteses e estratégias por cada 

grupo, iniciou-se a fase de feedback. Esta fase não envolveu apenas a revisão das 

informações, mas também a troca crítica e construtiva de perspectivas. Os participantes 

avaliaram as hipóteses apresentadas por seus colegas, enriquecendo a análise com suas 

próprias experiências e conhecimentos. Foi promovido um ambiente de respeito mútuo, 

onde cada opinião, independentemente de sua origem, foi considerada valiosa. O objetivo 

principal era consolidar um entendimento comum da situação, identificar lacunas na 

análise e fortalecer as estratégias propostas. 

Alinhamento de Perspectivas e Refinamento de Hipóteses: As discussões permitiram a 

identificação de áreas de consenso e desacordo. Por meio de um diálogo aberto, 

conseguiu-se um maior alinhamento entre as diferentes perspectivas apresentadas. Isso 

levou a um refinamento e ajuste de algumas hipóteses, ao mesmo tempo que reforçou a 

validade de outras. 

Identificação de Áreas para Futuras Pesquisas: Um dos pontos destacados do encontro 

foi a identificação de temas e áreas que necessitam de uma pesquisa mais detalhada no 

futuro. Embora a análise tenha sido exaustiva, a complexidade do tema "Vaca Muerta" 

revelou que existem dimensões ainda não exploradas ou totalmente compreendidas. Esses 

tópicos emergentes oferecem oportunidades para futuros encontros e estudos mais 

específicos. 
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Final do Ciclo (Etapa 5 do modelo – Ajuste Estrutural Antecipativo): A experiência 

do ciclo de Foresight em rede piloto permitiu, para este estudo, validar o modelo criado 

como consequência da terceira etapa desta pesquisa. Os participantes demonstraram, por 

meio de sua participação, que os elementos resultantes das entrevistas eram apropriados 

e que os próximos ciclos de Foresight deveriam ser conduzidos de maneira semelhante. 

No entanto, como resultado da observação e da reflexão após o ciclo-piloto, considera-se 

que, além do que já foi mencionado acima, deve-se considerar que as atividades anteriores 

ao início do ciclo devem ser co-gerenciadas pelo especialista e pela organização que 

contempla a rede. Em outras palavras, para determinar adequadamente o tema objetivo 

do ciclo, as instâncias anteriores às reuniões presenciais (etapa 1) devem ser gerenciadas 

de forma que os participantes estejam mais bem informados sobre como o ciclo 

funcionará para que as reuniões presenciais possa culminar com os produtos necessários. 

Finalmente, foi observado que o desenvolvimento conceitual sobre Foresight no início 

de cada ciclo deve considerar necessariamente o conhecimento prévio dos participantes 

sobre o tema. O grau de conhecimento conceitual sobre Foresight pode ser uma barreira 

à participação das PMEs. Por esse motivo, considera-se apropriado disponibilizar e 

incorporar capacitações com elementos informativos que abordem a questão do Foresight 

no gerenciamento do modelo, para os participantes terem conhecimento prévio antes de 

cada ciclo. 

 

4.4.4. VALIDAÇÃO DO MODELO FINAL (Validação do modelo Foresight em 

rede para PMEs) 

A soma dos insights das entrevistas, e do ciclo piloto permitiu construir o modelo final 

de Foresight em rede para PMEs (figura 9). O modelo proposto tem características de 

continuidade, dinamismo e evolução (Lesca, 2003). Na etapa 1 (identificação), são 

identificados os Fatores de Contingência que provocam desajustes (Início do Ciclo de 

Foresight) e desenvolve-se a seleção de escopo do ciclo. Esse processo é determinado 

inicialmente pela consulta as PMEs (individuais) e logo consolidado e validado na rede 

(as PMEs participantes do ciclo). A etapa 2 (Monitoramento) envolve processo de 

identificação dos temas do escopo diante a elaboração da árvore de temas e atores 

conectados (Fatores de Contingência). Os membros envolvidos no ciclo, coletam 

sistematicamente informações e monitoram os fatores de contingência no seu ambiente 
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(Fuld, 2006; Gomes, 2008). Na etapa 3 (Sensemaking) é desenvolvido o processo de 

criação de sentido (Lesca, 2003), identificando possíveis mudanças nos Fatores de 

Contingência no futuro. O processo é colaborativo e de co-criação de possíveis cenários 

futuros (Corallo et al., 2014; Rohrbeck & Kum, 2018). Na etapa 4 (Disseminação) onde 

é definido o produto do Ciclo (Relatório de Cenários Futuros) e na etapa 5 (Ação) é 

quando se desenvolve o Ajuste Estrutural Antecipativo a partir da tomada de decisões 

individual na PME (Final do ciclo de Foresight, mas que retroalimenta o próximo ciclo).  

É importante observar que o modelo da figura 9, resultante desse processo de validação, 

difere do modelo inicialmente construído (figura 8) a partir da revisão da literatura nos 

estágios 3 e 4. Em contraste com o modelo inicial, no modelo final, na etapa 3 

(sensemaking), a co-criação de cenários futuros é consolidada como resultado do ciclo de 

Foresight, deixando para a etapa 4 a disseminação dos resultados por meio do produto do 

ciclo: o relatório dos cenários futuros. Na tabela 13 estão descritas as etapas. 

 

Figura 9: Modelo final de Foresight em rede para PMEs 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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Tabela 13: Etapas do modelo de Foresight em rede para PMEs 

  ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5 

Objetivo 

Identificar os 

Fatores de 

Contingência que 

provocam 

desajustes (Início 

do Ciclo de 

Foresight) 

Monitorar os Fatores 

de Contingência  

Sensemaking: 

Processo de criação de 

sentido. Identificar 

possíveis mudanças 

nos Fatores de 

Contingência no futuro 

Disseminação 

Ação: Ajuste Estrutural 

Antecipativo (Final do 

ciclo de Foresight com 

retroalimentação)  

Atividades 

Seleção do 

TEMA 

OBJETIVO do 

ciclo pelas PMEs 

envolvidas. 

Construção da 

Matriz ALVO. Os 

participantes do ciclo, 

de maneira coletiva, 

validam os temas e 

atores que serão o 

ALVO do ciclo de 

Foresight. 

Com as informações 

coletadas inicialmente, 

o especialista vai 

alimentar a matriz 

inserindo outras 

informações e dados 

relacionados com o 

tema e ator. O 

resultado é o insumo 

da etapa 3. 

Com a 

identificação das 

possíveis 

mudanças dos FC 

e seus impactos 

nas empresas, 

procede-se a 

construir 

possíveis 

cenários futuros 

diante um 

relatório.  

Com o relatório 

validado, as empresas 

individualmente podem 

desenvolver os ajustes 

necessários em suas 

estruturas para antecipar 

a ocorrência desses 

cenários.  

Desenvolvimento do 

Árvore de Temas. 

Informações que 

validam as conexões e 

desdobramento de 

temas. Processo 

assistido pelo 

especialista. 

Com as conexões 

estabelecidas na 

árvore, identificar 

como podem, no 

futuro, mudar os 

fatores de 

contingência. 
O relatório é 

distribuído entre 

as PMEs 

participantes do 

ciclo.  

(Tomada de decisões 

individual pela PME)  

Com a árvore são 

identificados os atores 

que estão relacionados 

com os temas e 

constroem-se a matriz 

ator-tema. Cada 

conexão deve ser 

alimentada pelo menos 

uma fonte de 

informação primária 

ou secundária. 

Identificar os impactos 

das mudanças futuras 

dos FC nas empresas. 

Possíveis Cenários 

Futuros. 

Modalidade Não Presencial Presencial Presencial 
Não Presencial / 

Presencial 
Não corresponde 

Resultado/ 

Produto/Output 

Tema central do 

ciclo 

Matriz ALVO: ator-

tema  

Mapa das conexões. 

Hipóteses de possíveis 

mudanças dos FC no 

futuro. 

Relatório de 

cenários futuros. 
Feedback do ciclo  

Atores Envolvidos 

PMEs, 

Especialista, 

Organização que 

envolve as PMEs 

PMEs e Especialista PMEs e Especialista 
PMEs e 

Especialista 
PMEs 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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Adicionalmente, as entrevistas com os empresários PMEs e logo após finalizado o ciclo 

piloto, evidenciaram a necessidade de apoio contínuo nos ciclos de Foresight. Os 

empresários expressaram a preferência por um modelo de acompanhamento contínuo ao 

invés de consultorias pontuais. Isso reforça a importância do papel do animador em 

modelos de Foresight, como sugerido pela literatura, destacando a necessidade de um 

especialista estar constantemente envolvido no processo. As barreiras de acesso a 

recursos, o desconhecimento conceitual sobre Foresight e a sistematicidade dos ciclos de 

Foresight são desafios/barreiras persistentes. Destas, a sistematicidade dos ciclos não é 

frequentemente tratada como um problema na literatura sobre Foresight em rede, mas, 

nesta pesquisa, é reconhecida sua relevância nas entrevistas com empresários e 

especialistas. Os resultados sugerem que a sistematização com PMEs pode ser promovida 

pela intervenção de outros atores específicos que motivem e gerenciem os ciclos de 

Foresight. O estudo atual serve como um exemplo prático de desenvolvimento de ciclos 

de Foresight envolvendo múltiplos atores. Aqui, o especialista desempenha um papel 

crucial, não apenas aplicando ferramentas de Foresight, mas também como facilitador e 

motivador ao longo do processo.  

O modelo de Foresight em rede desenvolvido provou ser viável, permitindo que as 

empresas envolvidas identificassem problemas comuns e variáveis contingenciais, 

projetando possíveis cenários futuros e possibilitando ajustes antecipados nas suas 

estruturas. Além disso, uma característica distintiva do modelo é a possível combinação 

de reuniões presenciais com trabalho assincrônico, que foi experimentada durante o início 

do ciclo piloto, observando-se a dinâmica e a eficiência dessa combinação. O ciclo piloto 

desenvolvido também permitiu avaliar o relacionamento entre os participantes, 

examinando a fluidez da comunicação, a colaboração e a capacidade de criar sinergias 

entre os diferentes atores, com o objetivo de determinar se o modelo promovia um 

ambiente propício ao trabalho em equipe e à coesão, fundamentais para a eficácia do 

trabalho de Foresight em rede. 

Contudo, o processo de validação desta pesquisa sugere que cada ciclo de Foresight em 

rede com PMEs, deve seguir, minimamente, as seguintes recomendações: 

- O objetivo do ciclo deve ser estabelecido e validado antes da realização das 

reuniões presenciais. Entretanto, todo o ciclo pode ser mediado por instâncias não 

presenciais, que podem ou não ser síncronas.  
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- Os ciclos devem prever reuniões presenciais nas etapas 2 e 3 do modelo. 

- O uso de ferramentas de colaboração na nuvem é visto como uma contribuição 

para o trabalho síncrono e assíncrono.  

- Os canais de comunicação devem ser claros e gerenciados pela organização 

facilitadora da rede. 

- O especialista em Foresight deve gerenciar, animar e alimentar cada etapa do 

modelo, mas deve ter o cuidado de não se apropriar do ciclo. O ciclo deve ser 

desenvolvido pelas PMEs envolvidas e o especialista não deve monopolizar a 

tomada de decisões do ciclo. 

- O processo de divulgação dos resultados deve ser feito por meio de documentação 

escrita e deve ser distribuído individualmente e, em caso de demanda, deve ser 

realizada uma reunião presencial para discutir os resultados.  

- A organização que gerencia a rede deve promover o ajuste proativo das estruturas 

das empresas participantes da rede como resultado dos ciclos de Foresight. 

Cada início de ciclo deve ter um momento de conceitualização do que é Foresight, sem 

que isso seja muito extenso ou sobrecarregado para os participantes. Deve-se considerar 

o conhecimento prévio dos participantes do ciclo sobre a disciplina. 

 

4.5. CONCLUSÕES 

Ao longo deste estudo, foi destacada a necessidade crescente das organizações 

implementarem processos de Foresight para antecipar mudanças constantes no ambiente, 

especialmente em um contexto de transformações tecnológicas, sociais e econômicas 

aceleradas. A capacidade de identificar oportunidades e desafios futuros tornou-se uma 

ferramenta essencial para garantir a sobrevivência e a prosperidade das organizações 

(Marinković et al., 2022). O crescente dinamismo, a incerteza e a ruptura que 

caracterizam o ambiente de negócios contemporâneo geraram uma necessidade urgente 

das organizações de implementar processos sistemáticos de Foresight. Autores como 

Betz et al. (2019), Hall et al. (2022), Lesca (2003) e (Rohrbeck & Schwarz, 2013) 

destacaram como o Foresight permite que as empresas se antecipem a um futuro incerto 

e mutável. Com o uso de técnicas como a criação de cenários futuros, o Foresight fornece 

uma estrutura para a identificação antecipada de desafios e oportunidades emergentes, o 

que é crucial para a definição de estratégias diante da ambiguidade do futuro, conforme 



114 
 

observado por Könnölä et al. (2007) e van Asselt et al. (2007). As empresas que 

conseguem incorporar o Foresight sistematicamente podem navegar com sucesso pela 

complexidade e alcançar a resiliência (Kononiuk, 2022).  

No contexto empresarial contemporâneo, as transformações tecnológicas, sociais e 

econômicas, rápidas e muitas vezes imprevisíveis, ressaltaram a importância da 

antecipação e da adaptabilidade. As organizações, independentemente de seu tamanho, 

enfrentam o desafio de navegar em um ambiente volátil. Nesse cenário, os processos de 

Foresight são considerados como uma ferramenta decisiva, com processos que não só 

permitem que as empresas identifiquem oportunidades e desafios futuros, mas também 

fornecem uma estrutura para que elas se ajustem antecipadamente aos fatores de 

contingência e promovam a inovação, conforme apontaram.  

Considerando a relevância dessas ideias, o presente estudo visou materializar o 

conceito de Foresight em um modelo específico de "Foresight em rede" projetado 

para a realidade única das PMEs. Dessa forma, ele atende ao apelo de autores como 

Andersen et al. (2018) e Gattringer et al. (2017), que enfatizaram a necessidade de adaptar 

os métodos de antecipação ao contexto particular das PMEs, considerando seus recursos 

marcadamente limitados e sua cultura e dinâmica diferentes das grandes empresas, 

aspectos que foram enfatizados pelos empresários de PMEs entrevistados durante os 

estágios iniciais desta pesquisa. 

A literatura acadêmica tem destacado repetidamente o Foresight como um processo 

sistemático que não é uma ferramenta reativa, mas sim proativa (Fidler, 2011; Lesca, 

2013). Essa proatividade permite que as organizações não apenas se ajustem, mas também 

moldem seu futuro, aumentando sua capacidade de adaptação e resiliência. Autores como 

Betz et al. (2019) e Zeng (2018) destacaram como o Foresight, em sua essência, está 

enraizado na antecipação e na preparação diante de um mundo em constante mudança. O 

presente estudo levou essa conceituação teórica um passo adiante, ampliando sua 

aplicação ao propor um modelo específico de "Foresight em rede" para PMEs, 

enfatizando a necessidade de adaptação específica para esse segmento de negócios. 

Para atingir o duplo objetivo de gerar conhecimento teórico e resolver problemas práticos 

nas PMEs, a presente pesquisa implementou um método de pesquisa-ação, amplamente 

apoiada por autores como Hernández-Sampieri & Mendoza (2018). Essa abordagem 

permitiu combinar o rigor e a profundidade do conhecimento teórico multidisciplinar 
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sobre prospecção, inteligência estratégica e redes de negócios com sua aplicação direta 

para auxiliar na solução de desafios e restrições reais enfrentados pelas PMEs na 

implementação de processos de Foresight. Essa dualidade metodológica foi destacada 

positivamente pelos empresários durante as entrevistas realizadas na primeira etapa de 

contato com o campo de estudo. 

Precisamente, a validação do modelo proposto por meio de entrevistas em profundidade 

com empresários de PMEs e especialistas em Foresight, bem como a execução 

subsequente de um ciclo piloto com uma rede de PMEs da Câmara CIMA, foram fases 

inestimáveis que, juntas, possibilitaram observar o modelo em operação na realidade 

concreta das PMEs, detectar necessidades específicas e refiná-lo em resposta aos 

problemas e desafios identificados. Esse processo de validação, executado em ciclos 

iterativos (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018), destacou o alto potencial do modelo 

para transformar e enriquecer os processos de previsão entre as PMEs, segundo o 

feedback qualitativo recebido dos participantes. 

A conjunção de toda essa sólida base de conhecimento teórico multidisciplinar, 

juntamente com as várias instâncias de validação qualitativa, possibilitou a produção de 

um modelo robusto e consistente de Foresight em rede, mas especificamente 

adaptado às particularidades do contexto das PMEs, respondendo às suas limitações, 

necessidades e recursos restritos. Essa percepção foi corroborada e destacada pelos 

empresários de PMEs entrevistados durante a pesquisa. 

Em termos de limitações do estudo, é importante reconhecer que, embora um modelo de 

Foresight em rede para PMEs tenha sido validado, dentro de uma abordagem exploratória 

prevista neste estudo, a amostra de empresas entrevistadas e participantes no ciclo piloto 

foi relativamente pequena. Esta limitação está, contudo, alinhada com as características 

próprias do contexto em que a pesquisa foi desenvolvida. Além disso, a validação do 

modelo focou-se unicamente em uma rede de PMEs, o que sugere a necessidade de 

estender a aplicação do modelo a outras redes de PMEs para reforçar a generalização dos 

resultados além do caso de estudo específico.  
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Outro ponto a ser considerado é que a combinação de trabalho presencial e assíncrono foi 

implementada apenas no início do ciclo, o que pode afetar a dinâmica e os resultados nas 

fases subsequentes do processo. Adicionalmente, vê-se como relevante a exploração de 

outras ferramentas de Foresight (Popper, 2008) dentro da dinâmica do modelo proposto, 

com o objetivo de avaliar se o modelo seria igualmente viável ou se seria necessário 

incorporar outros elementos nas etapas. 

Para pesquisas futuras, é crucial validar o modelo de Foresight em rede para PMEs com 

amostras maiores e mais diversificadas, abrangendo diferentes contextos, regiões e 

setores. Também é importante desenvolver e aplicar métricas quantitativas para avaliar o 

impacto da implementação do modelo nos resultados concretos das PMEs. Há a 

necessidade de aperfeiçoar os procedimentos, ferramentas e técnicas sugeridas para cada 

fase do modelo.  

Deve-se verificar se a combinação de trabalho presencial e assíncrono contribui 

efetivamente para fortalecer a interação e colaboração entre os participantes, além de 

oferecer o espaço e tempo necessários para a reflexão e análise aprofundada. Seria 

também proveitoso estudar de forma longitudinal as mudanças organizacionais que 

ocorrem nas PMEs após a aplicação contínua do modelo. 

Por fim, este estudo representa contribuições relevantes para a disciplina do Foresight ao 

fornecer um modelo solidamente fundamentado e empiricamente validado, com potencial 

de ajudar concretamente as PMEs a incorporar, em suas estruturas, de forma eficaz e 

sistematicamente as práticas de Foresight em contexto de redes, fortalecendo sua 

capacidade de antecipar-se e prosperar. 
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5. CONCLUSÕES FINAIS DA TESE 

Esta tese de doutorado concentrou-se na análise do processo de ajuste estrutural 

contingente no contexto específico das pequenas e médias empresas (PMEs), examinando 

essa questão a partir de múltiplas perspectivas, tanto teóricas quanto aplicadas. Nos três 

artigos que compõem esta pesquisa, foi explorada a complementaridade entre a Teoria da 

Contingência e as abordagens do Foresight, que são fundamentais para a compreensão 

dos desafios e das oportunidades enfrentados pelas PMEs em um ambiente de negócios 

cada vez mais dinâmico, incerto e mutável. Essa integração reflete a necessidade, 

observada por Asikhia e Naidoo (2020), de superar as limitações do planejamento 

baseado apenas em experiências passadas, adotando, em vez disso, uma avaliação 

sistemática de cenários futuros. Como argumentam Mayer et al. (2013), a crescente 

turbulência no ambiente de negócios exige maior preparo e adaptação por parte das 

PMEs, mesmo diante da incerteza e da mudança constante. 

Além disso, e em linha com Franco et al. (2011) e Järvenpää et al. (2020), foi corroborado 

que as restrições de recursos e o acesso a informações são desafios significativos para as 

PMEs, o que impacta diretamente sua capacidade de explorar e se adaptar às fontes de 

informações ambientais. Portanto, conforme sugerido por Janissek-Muniz et al. (2007) e 

Maia de Vasconcelos et al. (2018), torna-se essencial que os gerentes de PMEs 

desenvolvam capacidades que lhes permitam antecipar e responder às demandas do 

ambiente de negócios por meio de processos sistemáticos de previsão. Essa necessidade 

é reforçada pelo fato de que, de acordo com Battistella et al. (2015), as PMEs muitas 

vezes não dispõem de sistemas de Foresight projetados especificamente para seus 

contextos, enfrentando, assim, a aplicação de práticas e ferramentas que nem sempre se 

adéquam às suas necessidades, o que é estudado neste trabalho com a proposta e a 

validação de um modelo de Foresight em rede para PMEs. 

O primeiro artigo, de uma perspectiva puramente teórico-conceitual, revelou limitações 

importantes na perspectiva essencialmente reativa sobre a qual a Teoria da Contingência 

foi desenvolvida nas últimas décadas no campo dos estudos organizacionais. Esta teoria, 

de acordo com Wong et al. (2011) e Quirós (2002), sugere que os ajustes estruturais de 

contingência de uma empresa devem refletir as circunstâncias ambientais específicas que 

ela enfrenta, embora esses ajustes muitas vezes possam se tornar obsoletos devido à 

rapidez das mudanças no ambiente e nos fatores de contingência. Embora a abordagem 
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teórica tradicional enfatize como as empresas adaptam constantemente suas estruturas 

para responder às alterações nas variáveis contingentes em seu ambiente, Rohrbeck e 

Gemünden (2011) argumentam que a alta taxa de mudança no ambiente e a falta de 

percepção das alterações significam que as empresas não se antecipam efetivamente a 

essas mudanças, resultando em uma percepção insuficiente e incompleta no contexto de 

negócios atual. 

É por isso que o primeiro artigo explorou a incorporação de processos de Foresight, 

disciplina que, de acordo com Fidler (2011) e Godet (1993), baseia-se na identificação e 

avaliação de fatores de mudança e sua possível evolução, para fornecer à Teoria da 

Contingência a visão de antecipação que atualmente lhe falta. Nesse sentido, o Foresight, 

conforme descrito por Cainelli e Janissek-Muniz (2019) e Vecchiato (2015), é um 

processo de tomada de decisão que alimenta o planejamento e a gestão estratégica, 

permitindo que as empresas lidem com a incerteza e antecipem possíveis mudanças em 

seu ambiente. 

 

Especificamente, foi proposto um novo modelo denominado: Ajuste Estrutural 

Contingencial Antecipativo, que representa uma contribuição conceitual para esse campo 

de estudo, e teoricamente baseado na combinação harmoniosa da adaptabilidade reativa 

da Teoria da Contingência com processos proativos de identificação precoce de possíveis 

alterações nas variáveis contingentes do ambiente por meio da incorporação de processos 

sistemáticos de Foresight. Esse modelo permitiria que as empresas monitorassem 

sistematicamente os fatores contingenciais e desenvolvessem capacidades para identificar 

futuras mudanças disruptivas por meio de uma abordagem proativa, aberta e ágil. 

O segundo artigo desta tese adota uma abordagem prática e situada. Inicialmente, ele 

abordou, a partir de uma análise teórica, os desafios específicos enfrentados pelas PMEs 

na implementação sistemática de processos de Foresight. Por meio de uma revisão da 

literatura acadêmica e do trabalho de campo subsequente, este estudo identificou barreiras 

críticas, tais como recursos limitados, falta de especialização e uma cultura 

organizacional orientada para a operacionalização de curto prazo, que inibem a adoção 

de práticas de Foresight .  
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As constatações revelaram que as PMEs enfrentam restrições orçamentárias e de pessoal, 

o que está de acordo com o que Battistella et al. (2015) e Franco et al. (2011) observaram 

em seus estudos, destacando que as PMEs geralmente não dispõem de sistemas de 

Foresight adaptados a seus contextos específicos. 

Além disso, as PMEs foram identificadas como carentes das habilidades e dos 

conhecimentos necessários em suas equipes para realizar o monitoramento ambiental 

sistemático, a identificação de sinais fracos e a construção de cenários futuros, um desafio 

que também é reconhecido por autores como Ejdys (2014) e Franco et al. (2011), que 

apontam para a falta de recursos e de estruturas organizacionais formais nas PMEs para 

uma análise ambiental eficiente. Este trabalho também destacou como as culturas 

organizacionais das PMEs estão focadas na operacionalidade de curto prazo, uma 

observação que se alinha às ideias de Kononiuk et al. (2017), que enfatizam a importância 

do planejamento de longo prazo para a sobrevivência e o sucesso dos negócios. 

Este estudo também destacou a necessidade crítica de desenvolver soluções específicas 

para PMEs que facilitem a integração de práticas de Foresight, exigindo, portanto, uma 

abordagem holística que englobe capacitação, mudança cultural e fornecimento de 

recursos direcionados. Essencialmente, há uma necessidade de projetar métodos de 

Foresight adaptados às peculiaridades das PMEs, conforme sugerido por Dufva e 

Ahlqvist (2015), o que reafirma a relevância e a aplicabilidade dos resultados da pesquisa 

do segundo artigo. 

Por fim, no terceiro artigo da tese, tratou-se do potencial das abordagens em rede para 

superar determinadas restrições identificadas, apresentando e validando um modelo de 

Foresight em rede para PMEs. Este modelo, desenvolvido na pesquisa, teve como 

objetivo promover a colaboração entre as PMEs para a identificação conjunta de possíveis 

mudanças em variáveis contingentes em seus ambientes. Na pesquisa, observaram-se 

como os desafios internos das PMEs, relacionados à infraestrutura, à cultura empresarial, 

aos custos e às decisões gerenciais, afetam significativamente a adoção de processos de 

Foresight, uma constatação apoiada por Ejdys (2014), Janissek-Muniz (2016) e Järvenpää 

et al. (2020), elementos já trabalhados no artigo anterior e que serviram de base para esta 

pesquisa. A aplicação piloto do modelo em uma rede de empresas locais na região da 

Patagônia, na Argentina, demonstrou sua capacidade de fortalecer a antecipação conjunta 

de mudanças contingentes e promover ajustes estruturais proativos. 
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As PMEs participantes, por meio do modelo, puderam trocar informações, explorar 

cenários futuros comuns e projetar estratégias de ajuste estrutural antecipativo de forma 

coordenada. No entanto, a sistematização desses processos dentro da rede enfrentou 

obstáculos devido a restrições de recursos e falta de especialização, o que é consistente 

com os desafios identificados por Bootz et al. (2022) e Rau et al. (2014). A participação 

ativa e o feedback das partes interessadas provaram ser recursos valiosos para aprimorar 

o modelo, destacando a importância de equilibrar as demandas operacionais de curto 

prazo com uma visão estratégica de longo prazo, conforme destacado por Gattringer et 

al. (2017) e Wiener & Boer (2019). A pesquisa destacou a necessidade de especialistas 

em Foresight para dinamizar o processo colaborativo e a importância de estabelecer 

diretrizes claras sobre propriedade intelectual e confidencialidade das informações 

compartilhadas entre as empresas. 

Em resumo, a pesquisa realizada nesta tese permitiu concluir sobre o alto potencial dos 

processos de Foresight para melhorar a adaptabilidade e a resiliência das PMEs em 

ambientes de rápida mudança. A pesquisa demonstrou que o Foresight em rede é uma 

alternativa viável para as PMEs monitorarem seu ambiente, trocarem informações 

estratégicas e elaborarem respostas coordenadas, superando as restrições individuais que 

impedem a incorporação de tais práticas. A combinação da análise de antecedentes 

baseada em pesquisas acadêmicas com repetidas instâncias de validação qualitativa por 

meio de entrevistas e de uma aplicação piloto permitiu que esta pesquisa representasse 

um avanço significativo na consolidação de abordagens de Foresight situadas para a 

realidade única das pequenas e médias empresas. 

Para concluir, o modelo desenvolvido nesta tese responde às restrições, necessidades e 

recursos restritos das PMEs, fornecendo uma estrutura adaptada e aplicável a esse 

importante segmento empresarial. A robustez do modelo deriva de sua sólida base teórica 

e adaptabilidade, garantindo que ele seja relevante e eficaz no contexto específico das 

PMEs. A percepção de sua utilidade e relevância foi corroborada e destacada pelos 

empresários de PMEs, que reconheceram seu potencial para atender com eficácia às suas 

necessidades e restrições exclusivas. O modelo proposto não apenas representa uma 

ferramenta prática para as PMEs, mas também contribui para a literatura acadêmica ao 

fornecer uma estrutura detalhada que pode ser usada por outros pesquisadores e 

profissionais interessados em aplicar Foresight em contextos semelhantes. A consistência 

do modelo é reforçada por sua aplicação prática e sua capacidade de ser adaptado e 
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refinado em resposta ao feedback e aos resultados obtidos durante sua implementação. 

Na tabela 14 são apresentados os principais achados da tese, como resumo do percurso 

da pesquisa. 

Tabela 14: Principais achados da tese. 

ARTIGOS Conclusões Principais 

Artigo 1 

- A Teoria da Contingência ainda é relevante para estudos de ajuste estrutural das 

empresas, mas conclui-se que ela precisa ser atualizada a partir de uma perspectiva 

proativa, incorporando métodos sistemáticos de Foresight nas empresas para tornar esse 

ajuste antecipado.  

- Propõe-se a incorporação da Foresight em estudos futuros sobre ajuste estrutural para 

melhorar a antecipação de mudanças quando a Teoria da Contingência é utilizada como 

baseamento teórico. 

Artigo 2 

- A revisão da literatura acadêmica identificou uma lacuna nos estudos de Foresight 

focados em PMEs, portanto, esta pesquisa é considerada uma contribuição. 

- Soma-se a isso a falta de estudos prévios de Foresight e PMEs em regiões específicas, 

como a Patagônia. 

- A percepção das PMEs sobre o ambiente, seu dinamismo e volatilidade, difere de 

como essa percepção é descrita na literatura acadêmica. Estudos futuros devem 

considerar isso como um elemento relevante.  

- Confirma-se a necessidade de desenvolver e/ou adaptar métodos de Foresight 

específicos para PMEs. O desenvolvimento de modelos de Foresight em rede para 

PMEs é considerado um caminho para esta necessidade. 

- Sugere-se investigar o Foresight em PMEs de diferentes regiões para validar os 

resultados. 

Artigo 3 

- Foi desenvolvido e validado um modelo de Foresight em rede específico para PMEs. 

- A participação de especialistas em prospectiva foi validada como um elemento 

essencial de uma rede de Foresight para PMEs. 

- A pesquisa é desenvolvida usando uma metodologia de pesquisa-ação participativa, 

que permitiu a validação com especialistas em Foresight e empresários de PMEs dos 

elementos levados em conta no desenvolvimento do modelo de Foresight em rede. 

- Os desafios para pesquisas futuras são identificados, incluindo a validação do modelo 

em diferentes contextos e a aplicação de métricas para avaliar seu impacto. 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Esta tese de doutorado apresentou uma exploração abrangente e detalhada da 

adaptabilidade e da antecipação estratégica em pequenas e médias empresas (PMEs) por 

meio das lentes da Teoria da Contingência e dos processos de Foresight. Ao integrar essas 

perspectivas teóricas e práticas, este estudo não apenas destacou as limitações inerentes 

a uma abordagem contingente reativa, mas também propôs um modelo inovador que 

equilibra a adaptabilidade reativa com a antecipação proativa. A relevância desse modelo, 

denominado Ajuste Estrutural Contingente Antecipatório, está em seu potencial de 

permitir que as PMEs naveguem de forma mais eficaz em ambientes de negócios 

caracterizados pelo aumento da volatilidade e da incerteza. 
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Por meio da pesquisa realizada, verificou-se que as PMEs enfrentam desafios 

significativos, como restrições de recursos e acesso a informações, que afetam 

diretamente sua capacidade de se adaptar e responder proativamente às demandas do 

ambiente de negócios. Este estudo demonstrou a importância fundamental do 

desenvolvimento de recursos que permitam aos gerentes de PMEs antecipar e reagir a 

essas demandas por meio de processos sistemáticos de prospecção. A validação de um 

modelo de Foresight em rede projetado especificamente para PMEs destaca o valor da 

colaboração e do compartilhamento de informações estratégicas para superar as restrições 

individuais e promover adaptações e antecipações mais eficazes. 

Adicionalmente, este trabalho revelou a necessidade de uma integração mais profunda 

das práticas de Foresight na gestão estratégica das PMEs, sugerindo uma reavaliação das 

estruturas organizacionais e das culturas corporativas para facilitar essa mudança. A 

adaptação dos métodos do Foresight às peculiaridades das PMEs e o desenvolvimento de 

soluções específicas para esse segmento de negócios são imperativos para sua 

sobrevivência e prosperidade no futuro. 

Apesar dos avanços significativos feitos nesta tese, é fundamental reconhecer suas 

limitações. Embora o modelo de Foresight de rede para PMEs tenha sido validado, a 

amostra de empresas entrevistadas, especialistas e participantes do ciclo piloto foi 

relativamente pequena, o que limita a generalização dos resultados. Esta limitação, no 

entanto, está de acordo com as características do contexto em que a pesquisa foi realizada 

e os métodos empregados. A validação do modelo concentrou-se em uma rede específica 

de PMEs, sugerindo a necessidade de estender a aplicação do modelo a outras redes para 

fortalecer a generalização dos resultados. Além disso, o estudo aplicou uma combinação 

de trabalho presencial e assíncrono principalmente nos estágios iniciais, o que pode ter 

influenciado a dinâmica e os resultados nos estágios posteriores do processo. Portanto, 

considera-se relevante explorar outras ferramentas de Foresight dentro da dinâmica do 

modelo proposto, a fim de avaliar se o modelo seria igualmente eficaz ou se outros 

elementos precisariam ser incorporados em seus estágios. 

No futuro, é fundamental validar o modelo de Foresight em rede para PMEs com 

amostras maiores e mais diversificadas, abrangendo diferentes contextos, regiões e 

setores. Além disso, é essencial o desenvolvimento e a aplicação de métricas quantitativas 

para avaliar o impacto da implementação do modelo nos resultados concretos das PMEs. 
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Também é essencial refinar os procedimentos, as ferramentas e as técnicas sugeridas para 

cada fase do modelo. Deve-se examinar se a combinação de trabalho presencial e 

assíncrono contribui efetivamente para fortalecer a interação e a colaboração entre os 

participantes, além de proporcionar o espaço e o tempo necessários para reflexão e análise 

aprofundadas. Por fim, seria útil realizar um estudo longitudinal para observar as 

transformações organizacionais que ocorrem nas PMEs após a aplicação contínua do 

modelo, fornecendo assim um quadro mais completo do impacto e da sustentabilidade do 

Foresight em rede nessas empresas. 

Por fim, este estudo representa uma contribuição significativa para o campo do Foresight, 

oferecendo um modelo fundamentado e empiricamente validado que tem o potencial de 

ajudar concretamente as PMEs a incorporar de forma eficaz e sistemática as práticas de 

Foresight no contexto das redes. O modelo fortalece a capacidade das PMEs para 

antecipar-se aos complexos ambientes de negócios do futuro e prosperar neles. A 

relevância deste estudo está em sua abordagem prática e personalizada, que responde 

diretamente às necessidades específicas de um segmento de negócios frequentemente 

sub-representado na literatura do Foresight. Ao fornecer uma estrutura e conjunto de 

ferramentas personalizados, este estudo não apenas beneficia as PMEs, mas também 

enriquece o campo acadêmico do Foresight, oferecendo novos caminhos e perspectivas 

para pesquisas futuras e aplicações práticas em diferentes contextos de negócios. 
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6. APÊNDICES 

APÊNDICE  1: Code-book e resultados das evidências nas entrevistas 

Dimensão Item AFIRMATIVA Pergunta Entrevista E 1 E 2 E 3 E 4 E 5 E 6 E 7 E 8 E 9 E 10 E 11 E 12 E 13 E 14 

Percepção do 

ambiente como 

instável, 
dinâmico e 

volátil. (PA) 

PA01 

A velocidade da mudança dos fatores 

ambientais impulsiona as empresas a planejar 

menos com base na experiência anterior e mais 

através da avaliação sistemática de possíveis 

cenários futuros. 

1- Qual é sua percepção do ambiente em que sua 

empresa opera (é previsível, não muda muito de um 

ano para o outro)? 

  X            

PA02 

Os gestores, influenciados pela dinâmica do 

ambiente, baseiam suas decisões estratégicas 

em informações provenientes de seu ambiente 
direto, desconsiderando informações do 

macroambiente. 

Quando você planeja sua futura atividade comercial, 

onde você concentra a maior parte de sua atenção? 
- Sua experiência nos negócios / sua intuição sobre o 

futuro? 

- a contribuição de seus empregados diretos e/ou, ? 
- as sugestões de seus parceiros comerciais, amigos, 

etc.? 
Você pode nos contar um pouco sobre suas últimas 

experiências? 

X X  X X X X X X X X X X X 

PA03 

Independentemente do tamanho das empresas, a 

volatilidade do ambiente é a maior preocupação 

de seus gestores.  

X X X X   X X X X X X X X 

PA04 Os gestores se sentem cada vez menos 

preparados para as mudanças dos fatores 

ambientais. 

Você se considera um empresário preparado para as 

mudanças do mercado? X X X X X  X X X X X X X X 

Características 

dos processos 

de foresight 

nas PMEs. 

(CFPME) 

CFPME01 

Os gestores de PMEs, não tendo os mesmos 

recursos que as grandes empresas, 

frequentemente restringem o escopo e a 
frequência da exploração das fontes de 

informação em seu ambiente. 

Você aloca recursos (pessoas, dinheiro, tempo, todos 

eles) para monitorar o mercado a fim de prever 

possíveis mudanças que possam afetar sua empresa a 
médio prazo? Você pode comentar um pouco sobre 

isso? 

X  X X  X X X X X X X X X 

CFPME02 
Na maioria das PMEs, o foresight só é usado 

pontualmente e/ou com um certo desajuste no 

tempo e/ou no escopo.  

Se você alguma vez identificar uma possível mudança 

nas "regras do jogo" do mercado no futuro (curto e 
médio prazo) que possa ter impacto negativo ou 

positivo em sua empresa e/ou indústria, você prefere 

antecipar e desenvolver as mudanças necessárias em 
sua estrutura, caso esse evento aconteça; ou você 

prefere esperar antes de mudar alguma coisa? 

X X X X   X  X X  X X X 



125 
 

CFPME03 
Os  gestores das PMEs não conseguem 
antecipar mudanças do ambiente devido à falta 

de capacidades para sistematizar processos de 

foresight. 

7- Uma das principais características do 

monitoramento do mercado é que ele tem que ser 

sistemático (recursos permanentes têm que ser 
alocados para esta atividade). Você acha que este tipo 

de prática pode ser implementada em sua empresa? 

Que barreiras ou impedimentos você considera muito 
relevantes, que não lhe permitem alocar recursos para 

o monitoramento do mercado? 

X X X X X X X X X X X X X X 

CFPME04 
As PMEs carecem de recursos para obter 

informações e, consequentemente, sua 

capacidade de monitoramento e exploração é 
reduzida.  

7.1 Você já realizou estratégias de monitoramento de 

mercado a fim de prever possíveis mudanças que 

impactam em sua empresa, por que não continuou 
fazendo isso? 

X  X X X X X X X X X X X X 

Barreiras na 

implementação 

de foresight 

nas PMEs. 

(BA) 

BA01 

As práticas e ferramentas de foresight são 

desenvolvidas principalmente para grandes 
empresas, o que pode prejudicar sua aplicação 

em  PMEs. 

Você observa, como referência, os movimentos de 

grandes empresas em sua indústria (ou aquelas que 
impactam sua indústria) ao tomar uma decisão que 

geraria uma mudança na estrutura de sua empresa? 

    X                  

BA02 

A pesquisa em foresight é dominada por estudos 

de caso e aplicações em grandes empresas. 
Consequentemente, faltam estudos que usem as 

PMEs como alvo de estudo neste campo.  
9- Se você decide incorporar processos de 
monitoramento em sua estrutura, pode me dizer se 

você pode realizar estas características? 

- Sistemática: trata-se de alocar recursos (humanos e 
financeiros) em uma base permanente para estes 

processos. 
- Compartilhamento/Colaboração: ou seja, participar 

de reuniões regulares com colegas para discutir 

informações relevantes obtidas no mercado e 
disponibilizar o que é encontrado. 

- Cultura: ou seja, mudar e/ou incorporar na estrutura 

da empresa processos que envolvam funcionários e 
você na atividade de monitorar o mercado de forma 

proativa, comprometida e sistemática. 

               

BA03 

O uso de foresight nas PMEs tem sido mais 
frequente na elaboração de políticas públicas, e 

menos ao nível microeconômico. 

X X X       X   X       X   

BA04 

A literatura sobre foresight nas PMEs tem sido 

orientada para nível macroeconômico. 
                            

BA05 

Nas PMEs, os processos de foresight são menos 

frequentes devido à falta de conhecimento 
desses processos, a crença de que eles envolvem 

altos custos de implementação ou a falta de 

recursos humanos capacitados para a atividade. 

X   X X X   X X X   X X   X 

CGF01 

Nos processos de foresight, deve-se 

desenvolver sistematicamente análises dos 

As ferramentas de monitoramento do mercado 

dependem em grande parte da atitude, habilidades e 
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Características 

gerais de 

foresight. 

(CFG) 

fatores ambientais e, a partir daí, construir 

cenários futuros. 

experiência de todos os envolvidos para obter 

informações relevantes. Você considera que sua 
empresa tem pessoal que pode ser designado para 

esses processos? 

CGF02 

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 limitá-lo a 

discussões em níveis mais altos. 

  X            

CGF03 

Foresight pode ser definido como um 
"comportamento de busca" que engloba 

atividades de coleta de informações e os 

processos necessários para antecipar mudanças 
importantes nos fatores ambientais.  

              

CGF04 

Incorporar processos que permitam uma 
compreensão dos sinais fracos pode ter um 

impacto na empresa ou setor, e assim construir 
cenários futuros. 

10- Pensando no cenário das últimas perguntas, e 

assumindo que você pode alocar recursos para 
monitorar o mercado, quais seriam as principais 

fontes de informação que você utilizaria para analisar 

possíveis mudanças nas regras do jogo? 

              

CGF05 

Atividades cotidianas e comunicação ativa são 
consideradas habilidades importantes de base 

ao invés de ações específicas para construir e 

implementar sistemas de foresight abrangentes, 
estáveis e eficazes. 

              

CGF06 

As práticas do foresight devem ser incorporadas 

nas empresas como processos sistemáticos, não 

apenas para coletar informações, mas também 
para conduzir análises e alimentar a tomada de 

decisão.  

              

CGF07 

Foresight é uma abordagem proativa para o 

futuro e ajuda a preparar a empresa para 

reconhecer e antecipar-se às mudanças futuras 
em seu ambiente.  

              

Outros 

elementos do 

ambiente 

OAE Empresários e/ou gerentes estão cientes das 

variáveis macroambientais que impedem seu 

crescimento, mas não desenvolvem estratégias 
para superá-las. 

 

X X  X X X  X X X X X X X 
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APÊNDICE  2: Code-book e resultados das evidências nas entrevistas com PME para validação do Modelo de Foresight em Rede. 

Dimensão   Resumo da dimensão Perguntas para a PME 
PME

1 

PME

2 

PME

3 

PME

4 

PME

5 

PME

6 

PME

7 

PME

8 

PME

9 

PME

10 

PME

11 

PME

12 

PME

13 

PME

14 

PME

15 

Complexidade e 

Incerteza (P1) 

Aborda o ambiente de negócios e como a 

complexidade e a incerteza afetam as 

decisões e o reconhecimento dos 
negócios. 

Ao definir o tema do ciclo de Foresight, 

como você acha que a complexidade e a 
incerteza do ambiente empresarial 

podem influenciar a seleção do escopo 

do ciclo? 

X   X X X   X X     X X X X X 

Antecipação de 

Mudanças (P2) 

Aborda a antecipação de possíveis 
mudanças, especialmente em fatores 

contingenciais. 

De acordo com a sua perspectiva, desde 
seu olhar de empresário PME, como 

poderia antecipar com eficiência 

possíveis mudanças no ambiente e fazer 
ajustes estruturais em possíveis cenários 

futuros? 

X   X   X   X X     X X X X X 

Colaboração e 

Inteligência 

Coletiva (P3) 

Enfatiza o poder do compartilhamento de 

informações, a exploração de cenários e 

a sinergia resultante da inteligência 

coletiva e da diversidade de perspectivas 
nas redes. 

Como o ato de compartilhar informações 

com outros membros da rede influencia a 
capacidade da sua empresa de se 

antecipar a possíveis cenários futuros? 

X X X   X   X X X   X X X X X 

Ao explorar conjuntamente cenários 

futuros com outras PMEs da rede, quais 
benefícios e desafios você percebe para a 

sua empresa? Como resultado, você acha 

que surgirão novas oportunidades ou 
estratégias coletivas? 

X   X   X   X X   X     X X X 

Como você considera que a sinergia 
gerada pela experiência coletiva e a 

diversidade de perspectivas na rede 

contribuirão para o fortalecimento e o 
enriquecimento dos processos de 

Foresight em sua empresa? 

X X     X   X X   X     X X X 

Adoção e Desafios 

Internos (P4) 

Relacionados à forma como as PMEs 

adotam o Foresight e aos desafios 

internos, como infraestrutura, cultura e 
recursos necessários. 

Ao considerar a fase de divulgação e 

ação, quais você acha que são os desafios 

internos mais significativos na adoção de 
práticas de Foresight? 

X   X X X   X X     X X X X X 
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Sistematização e 

Barreiras (P5) 

Aborda a sistematização dos processos 

de Foresight e as barreiras encontradas 

em relação a recursos e conhecimento. 

Considerando a importância da 
sistematização e do monitoramento, 

como você acha que as PMEs, no geral, 

podem superar as barreiras de recursos e 
conhecimento? 

X   X   X   X X     X X X X X 

Enfoque de Alta 

Administração (P6) 

Refere-se à abordagem da alta gerência e 
ao fato de que ela geralmente se 

concentra em questões de curto prazo, 

em vez de uma visão de longo prazo. 

Como a abordagem da alta administração 
poderia equilibrar as demandas 

operacionais de curto prazo e a visão 

estratégica de longo prazo? 

X X X   X   X X X   X X X X X 

Contribuições de 

Atores (P7) 

Destaca a importância e a contribuição 
de atores internos e externos para o 

processo de Foresight. 

Como você acha que as contribuições 

dos colaboradores internos e externos 

enriquecerão o processo de Foresight na 
rede? 

X   X   X   X X   X     X X X 

Impactos de 

Foresight (P8) 

Descreve como o Foresight tem impacto 

nos níveis estratégico, operacional e 
organizacional das empresas. 

Em termos estratégicos e operacionais, 

como você acha que o Foresight em rede 

pode influenciar em suas decisões e 
ações, e qual seria o papel do especialista 

para maximizar esses impactos? 

X X     X   X X   X X X X X X 

Desafios da 

diversidade (P9) 

Aborda os desafios apresentados pela 

diversidade de stakeholders envolvidos 

no processo, desde a comunicação até a 
proteção de interesses. 

Considerando a diversidade de possíveis 

atores envolvidos no processo, quais são 
os principais desafios na comunicação e 

na colaboração dentro da rede que você 

percebe? 

X X X   X   X X   X X X X X X 

Construção de 

Relacionamentos 

(P10) 

Enfatiza os desafios relacionados à 

identificação de parceiros adequados, à 
construção de relacionamentos de 

confiança e ao gerenciamento da 

complexidade e da incerteza no processo. 

Do seu ponto de vista, até que ponto é 

essencial criar relações de confiança na 
rede para sustentar os ciclos de Foresight 

e como o especialista poderia facilitar e 

fortalecer esses laços? 

X X X X X X X X X X X X X X X 
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APÊNDICE  3: Code-book e resultados das evidências nas entrevistas com Especialistas em Foresight para validação do Modelo de Foresight em Rede. 

Dimensão  Resumo da dimensão Perguntas para o Especialista 
ESP 

1 

ESP 

2 

ESP 

3 

ESP 

4 

ESP 

5 

ESP 

6 

ESP 

7 

ESP 

8 

ESP 

9 

Necessidade e natureza 

sistemática do Foresight 
(ESP 1) 

Destaca a crescente complexidade do ambiente e a 

importância da sistematicidade do Foresight e como as 
PMEs podem antecipar possíveis mudanças. 

Considerando a complexidade do ambiente empresarial 

atual, o quanto você considera essencial a 
implementação sistemática do modelo de Foresight de 

rede que apresentei para as PMEs, especialmente a etapa 

de identificação? Como você acha que um especialista 

em Foresight poderia otimizar essa fase inicial? 

X X X   X X X X   

Colaboração, 

inteligência coletiva e 

benefícios de rede (ESP 

2) 

Elementos que identificam como a rede com PMEs, 

pode oferecer benefícios substanciais. A colaboração e a 
inteligência coletiva, podem aumentar a capacidade de 

antecipação. 

No contexto do modelo de Foresight em rede e sua 
ênfase na colaboração e na inteligência coletiva, como 

você vê a etapa de monitoramento e a criação conjunta 

de cenários? Que função um especialista em Foresight 
poderia desempenhar nessa dinâmica colaborativa? 

X   X X X   X X X 

Contribuição de atores 

internos e externos (ESP 

3) 

Obstáculos e desafios específicos que as PMEs podem 

enfrentar ao tentar adotar processos de Foresight na rede 

ao longo dos ciclos e o tempo. 

Em relação ao modelo, nas fases de identificação e 

monitoramento, como você avalia a contribuição dos 

atores internos e externos? Que papel um especialista em 

Foresight deve desempenhar para garantir que ambas 

perspectivas sejam efetivamente integradas? 

X X X X X X X   X 

Impacto estratégico, 

operacional e 

organizacional do 

Foresight em rede (ESP 

4) 

Distinção entre as contribuições de atores internos e 
externos ressalta a variedade de perspectivas e 

conhecimentos especializados que podem influenciar o 

processo de Foresight. 

Em sua opinião, que desafios podem surgir 

especificamente durante as etapas de sensibilização e 

disseminação no modelo de Foresight em rede de PMEs, 
e como um especialista em Foresight poderia atuar 

como facilitador nesses momentos? 

X   X X X X X X X 

Barreiras e desafios na 

adoção do Foresight 

pelas PMEs (ESP 5) 

Diferentes níveis de impacto que o Foresight em rede 

pode ter em uma organização. 

Com base na etapa final de tomada de decisão do 

modelo, que impactos estratégicos e organizacionais 

você imagina que possam surgir nas PMEs? Como um 

especialista em Foresight pode garantir que essa etapa 

leve a decisões sobre ajustes antecipados de suas 
estruturas de forma eficaz? 

X X X   X X X X   
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