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O Impacto do Foresight nas Estratégias de Transformacio Digital

Resumo: O foresight ¢ um processo sistematico e multidisciplinar de analise e interpretagdo de
informagdes do ambiente com o foco na constru¢do de cendrios futuros que apoiem a tomada
de decisdo das organizacdes. Sao escassos os estudos que comprovam a relagdo entre foresight
e TD sob uma perspectiva quantitativa, o que contribui para a descontinuacdo do processo
dentro das organizagdes. Assim, esta pesquisa objetiva comprovar a existéncia da relacdo direta
entre o foresight e a TD nas firmas a partir de uma abordagem quantitativa e através da aplicagao
de uma survey contendo um instrumento de pesquisa adaptado via Delphi de escalas ja
validadas. Os resultados foram analisados nos softwares IBM SPSS Statistics € Smart PLSS,
contendo 64 respostas validas dentro da amostra proposta, de profissionais encarregados de
processos de TD, ou consultores de TD e foresight. Os achados apontam para a validacdo da
hipotese proposta e sdo discutidas novas propostas de pesquisas a partir do que foi encontrado
e dada a relevancia do assunto no contexto de transformacao social. Palavras-chave: Foresight,
Transformacao Digital, Disrupc¢ao.

Abstract : Foresight is a systematic and multidisciplinar process of environmental data analysis
and interpretation focused on building future scenarios that supports organisations decision-
making. There is not much research proving the relationship between foresight and DT in a
quantitative perspective, which contributes to the discontinuous adoption of the process into
organisations. This study seeks to prove the existence of this relation between foresight and DT
on firms from a quantitative approach and through the application of a survey containing a
research instrument of already validated scales, adapted via Delphi. Results were analysed on
softwares IBM SPSS Statistics and Smart PLSS, with 64 valid responses inside the proposed
sample, composed by professionals responsible for digital transformation on their firms and DT
or foresight consultants. The findings validate the proposed hypothesis and discuss new
research possibilities based on what was found and given the relevance of the subject on the
social transformation context. Keywords: Foresight, Digital Transformation, Disruption.

Resumé : Le foresight est un processus systématique et multidisciplinaire d'analyse et
d'interprétation des informations provenant de l'environnement, visant a ¢laborer des scénarios
d'avenir pour soutenir la prise de décision stratégique. Les études qui prouvent la relation entre
le foresight et la DT dans une perspective quantitative sont rares, ce qui contribue a I'abandon
du processus au sein des entreprises. Ainsi, cette recherche vise a chercher I'existence
potentielle d'une relation directe entre le foresight et la DT dans les entreprises a partir d'une
approche quantitative. Une enquéte contenant un instrument de recherche adapté via Delphi
d'échelles déja validées a été faite. Les résultats ont été analysés avec les logiciels IBM SPSS
Statistics et Smart PLSS, contenant 64 réponses valides au sein de l'échantillon proposé,
provenant de professionnels en charge des processus de TD, ou de consultants en TD et en
foresight. Les résultats indiquent la validation de I'hypothése proposée et de nouvelles
propositions de recherche sont discutées sur la base de ce qui a été trouvé, en étant donné la
pertinence du sujet dans le contexte de la transformation sociale. Mots clés : Foresight,
Transformation numérique, disruption.
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1. Introduciao
A Transformagdo Digital (TD) ¢ um processo de mudancas sociais a partir da evolugdo da
tecnologia e da sua massificagdo (STOLTERMAN; FORS, 2004), que influencia toda a cadeia
de geragdo de valor das organizacdes (RIASANOW et al., 2020). O surgimento de tecnologias
digitais bem como o avango das existentes, € a posterior redugdo das barreiras de adesdo, sao
os principais drivers para o processo de TD nas organiza¢cdes (PETROV; ZEMTSOV;
BUTYRIN, 2019). Considerando que o contexto atual demanda das organizacdes a capacidade
de antecipacio para diferenciagdo e lideranca nos seus setores (SOMMARBERG; MAKINEN,
2019), a capacidade do foresight de desafiar os modelos mentais e eliminar os pontos cegos
acerca do ambiente competitivo futuro (ROHRBECK; SCHWARZ, 2013) ¢ essencial, servindo
como importante alavanca para a inovagdo (GEORGHIOU et al., 2008). No contexto de
Transformacdo Digital, as empresas precisam atentar para estar na vanguarda da inovagao,
orientando seus caminhos como estratégia de diferencial competitivo (GARTNER, 2017).

Bisson e Boukef (2021) identificam que as empresas devem evitar agir de maneira
contingencial ao movimento de TD, refor¢ando a necessidade de desenvolver rapidamente
processos de foresight, enquanto Heger e Rohrbeck (2012) vao além dessa perspectiva e
reforgam a necessidade de periodica e constantemente rever as avaliagdes que apoiam a tomada
de decisdo. Contudo, no contexto de TD, ndo obstante Peter (2019) tenha identificado
beneficios diretos do processo de foresight no apoio a tomada de decisdo estratégica de
disrupcao e que Nwankpa (2016) e Wang et al. (2020) tenham identificado relagdo direta entre
TD e a performance da firma, Klos e Spieth (2021) observam que gestores tendem a nao se
engajar em processos de foresight para a definicdo de estratégias futuras envolvendo novas
tecnologias. O resultado identificado pela academia ¢ que a TD acaba por impactar as
organizagdes como um gatilho externo que demanda mudancas estruturais internas, agindo
como um fator contingencial (CRISAN; STANCA, 2021).

Assim, visando a criacdo de uma conexao efetiva entre o foresight e as estratégias de
TD nas firmas, propde-se a seguinte pergunta de pesquisa: o foresight possui relagio direta
com a transformacao digital? Desta forma, este estudo propde analisar a existéncia de uma
relacdo entre o foresight e a TD, que pode ser encontrada na literatura académica de maneira

ainda incipiente (KLOS; SPIETH, 2021).
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2. Fundamentacio Tedrica
2.1 Transformacao Digital (TD)
O emprego de tecnologias, ¢ uma constante na academia, vinculando a Transformacao Digital
as mudangas e a evolugdo da tecnologia (FITZGERALD et al., 2014; LIERE-NETHELER et
al., 2018; HESS et al., 2016) e ao aproveitamento do processo de digitalizagdo na estratégia
das organizacdes (HAFFKE et al., 2016). Contudo, o emprego de tecnologias digitais pode ser
entendido como um meio para a TD (ANDRIOLE; COX; KHIN, 2017), ndo o seu conceito em
si. Esse esta relacionado a criacdo de novos negocios (JAFARI-SADEGHI et al., 2021) e a
criagdo de valor nas organizagdes, transformando a Proposta de Valor e até mesmo a cultura
organizacional (PEREZ, 2010) e a identidade da organizacao, ao impactar de maneira profunda
0s processos internos que sustentam a Proposta de Valor (WESSEL ef al., 2021). Em suma, a
TD se diferencia por influenciar toda a cadeia de geragdo de valor das organizagdes
(RIASANOW et al., 2020).
De maneira mais granular, o resultado da TD pode ser diretamente relacionado a criagdo de
novos modelos de negocios (JAFARI-SADEGHI et al., 2021) baseados no emprego de novas
tecnologias digitais (ANDRIOLE; COX; KHIN, 2017) a disrup¢do (SINGH; HESS, 2017,
GONG:; RIBIERE, 2020) ou inovacao dos modelos de negocios existentes (TAVOLETTI et
al., 2021); a transformacdo da cadeia de valor das organizagdes (GONG; RIBIERE, 2020,
RIASANOW et al., 2020); ¢ at¢é mesmo a reestruturacdo da cultura e da identidade da
organizagdo, ao impactar os processos que sustentardo os novos modelos de negocios e a nova
cadeia de valor (JAFARI-SADEGHI et al., 2021; WESSEL et al., 2021).

Dado que a TD ¢ um processo social continuo e ciclico ao longo do tempo (LIU et al.,
2011; BHAROSA et al., 2013; WANG et al., 2016), a criacdo e a adogdo de processos que
permitam uma postura proativa ao cendrio de rapida mudanga social emergem como
importantes questdes de pesquisa (VIAL, 2019) e, neste contexto, a implementacdo de
processos de foresight pode ser compreendida como uma estratégia essencial por capacitar as

organizagodes a reduzir a incerteza oriunda do complexo cenario atual (MAGRUK, 2016).

2.1 Foresight
O foresight no ambiente competitivo vem sendo discutido e aplicado para a reducdo das

incertezas e no apoio aos tomadores de decisdo em lidar com as mudangas e possiveis impactos

futuros (BARNEY, 1991; ROHRBECK; SCHWARZ, 2013).
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Defini¢des seminais do foresight, como a de Slaughter (1995), caracterizam-o como
uma capacidade humana que permite pensar adiante, bem como considerar, modelar, criar e
responder a eventualidades do futuro. Direcionado as organizagdes, o foresight pode ser
definido como processos sistematicos e multidisciplinares de analise e interpretacdo de
informagdes do ambiente com o foco na constru¢do de cendrios futuros que apoiem a tomada
de decisdo das organizagdes (VOROS, 2003).

Com processos prospectivos, conforme destaca Lesca (2003), aumentam-se as chances
de as empresas desenvolverem diferenciais competitivos através da antecipacdo dos
movimentos de mercado e, ainda, segundo Brito-Cabrera e Janissek-Muniz, promover o ajuste
proativo aos movimentos contingenciais. O foresight permite que se antecipem os movimentos
sociais e de mercado, possibilitando agir de maneira rapida e mais bem planejada, e, por
conseguinte, aumentando suas chances de desenvolver algum tipo de diferencial competitivo
(LESCA, 2003). Como refor¢am Heger e Rohrbeck (2012), o foresight estratégico no ambiente
corporativo preocupa-se com a redu¢do do dominio do desconhecido e em reduzir a incerteza
no processo de tomada de decisdo estratégica.

Harris e Wonglimpiyarat (2019) assinalam que o ponto central no processo de TD
promovido pela Xerox, por exemplo, ndo foi a transi¢do do modelo de negdcios, ou seja, da
migracdo da venda de hardware para a prestagdo de servigos (servitizacao), mas sim a mudanga
no processo de definicdo da estratégia. O processo de transformacdo da Xerox baseou-se na
definicdo de um processo de foresight que objetivava apoiar a definicdo das estratégias de
disrupcao do modelo de negdcios da empresa (HARRIS; WONGLIMPIYARAT, 2019). Assim,
aspectos importantes como a colaboratividade na construgdo da estratégia competitiva foram
capacidades incentivadas pela firma para promover a sua sustentabilidade (HARRIS;
WONGLIMPIYARAT, 2019). A inovacdo representada pela disrup¢do dos modelos de
negdcios a partir de novas tecnologias digitais acontece a partir dos gatilhos disparados pelo
processo de foresight e do sensemaking coletivo (DRESSLER; PAUNOVIC, 2021). Dado o

exposto neste topico, ¢ proposta a seguinte hipotese:
H1: O foresight possui relacdo direta com a TD.

Assim, sugere-se 0 modelo de pesquisa representado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de Pesquisa

=  Transformacio Digtal

3. Método de Pesquisa

Para a elaboracdo do instrumento de pesquisa foram selecionadas trés escalas ja validadas,
sendo uma para cada construto presente no modelo de pesquisa - a ser apresentado no subtopico
3.1. Optou-se por instrumentos ja validados para mensuracdo dos construtos isolados pois,
segundo Boudreau, Gefen e Straub (2001), através dos mesmos se promove o acumulo de
conhecimento académico, bem como comparam-se os resultados obtidos em diferentes

modelos, amostras ¢ contextos.

3.1 Medidas

Dada a escassez de escalas validadas de foresight, a escala de maturidade de foresight foi
adaptada para gerar um instrumento de pesquisa reduzido. O Quadro 1 apresenta o resumo das
escalas utilizadas com autores de referéncia e dimensdes apresentadas, todos mensurados
através da escala Likert de 5 pontos (1 a 5, sendo 1 "discordo totalmente" e 5 "concordo

totalmente").

Quadro 1 - Escalas utilizados

Escala/Construto Dimensoes Autores
Transformagao Digital Novos Negocios Aral e Weill (2007)
Integracdo
Operagdo
Maturidade de Inteligéncia Fatores Individuais Martini (2020)

Fatores Informacionais

Fatores Organizacionais

Fatores Tecnologicos

Processo de Inteligéncia
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A partir da soma simples dos itens propostos nas trés escalas selecionadas para o modelo
de pesquisa foram obtidos 56 itens. Como ressalta Johns (2010), o tempo de resposta para
surveys deve ser considerado e possui relagdo direta com o nimero de itens do instrumento.
Assim, defende-se a reducdo da escala conforme os achados de Adigiizel e Wedel (2008), que
confirmam a reducdo da taxa de resposta de pesquisas académicas de acordo com o seu tempo
para finalizagdo através de uma Delphi adaptada (PARE et al, 2013) em abordagem qualitativa

para se trabalhar em cima de uma escala ja validada. O procedimento ¢ apresentado na secdo 4.

3.2 Amostra

Para a obten¢do de resultados estatisticamente validos foi utilizado o teste estatistico linear de
regressao multipla G*Power (FAUL et al., 2007) na versao 3.1, com valor do poder de teste de
0,8, tamanho do efeito f2 mediano de 0,15 (HAIR et al., 2014). Segundo Ringle, Silva e Bido
(2014) o software ¢ indicado para estimativas de amostras em pesquisas quantitativas, e para o
modelo de pesquisa proposto, apontou o niimero de minimo de 55 respondentes. Para andlise
fatorial e aplicagdo de equacdo estruturais foram utilizados os programas IBMS SPSS Statistics
e SmartPLS (HAIR et al., 2014) e foram seguidos os procedimentos metodoldgicos propostos
por Ringle, Silva e Bido (2014).

A amostra de pesquisa ¢ composta por (1) profissionais atuantes do mercado, com
vivéncia atual em empresas em processo ja iniciado de TD e com area de Inteligéncia existente,
independentemente do nivel de maturidade apresentado; e (2) consultores especializados em
TD e em Inteligéncia. O método de survey, largamente utilizada na literatura académica de SI
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993), na plataforma de pesquisas onl/ine Google Forms, foi
escolhido por permitir a criacdo e edi¢do facilitada da pesquisa, bem como obtencdo de
resultados via arquivo .csv e facil integragdo com ferramentas de divulgacdo, como e-mail,

mensagens de texto e redes sociais.

3.3 Validade de Conteudo
Conforme sugerido por Boudreau, Gefen e Straub (2001) foram utilizadas escalas previamente
validadas, com reducao da escala de Maturidade de Foresight de Martini (2020) em adesdo as

sugestdes de Johns (2008). Para validagdo do instrumento final, posteriormente ao processo
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mencionado de Delphi adaptada (PARE et al., 2013), foi aplicado um pré-teste em estudantes
e especialistas em SI com volume amostral de 40 respondentes.

No teste foram medidos o tempo de resposta dos individuos, bem como a confiabilidade
das escalas via alfa de Cronbach (HAIR et al., 2014), que ficou em 0,958 para o modelo
completo, enquanto para TD ficou em 0,959 e para Maturidade de Foresight 0,963. Ressalta-
se que foi avaliada a correlagdo de item total corrigida, ndo sendo apontados itens com
necessidade de corte. O Viés de Método de Uso Comum (CMB, da sigla para Common Method
Bias em inglés) também foi testado, buscando-se determinar se as variagdes em um modelo sdo
explicadas pelos itens ou pelas respostas, foi descartado via teste de Fator de via Unica de
Harman (PODSAKOFF et al., 2003). No pré-teste foi verificado um indice de variancia menor
que 50%, o que elimina o viés medido pelo CMB (FULLER et al., 2016).

4. Procedimento de Reducio de Escala

A redugdo da escala de Maturidade de Foresight de Martini (2020) foi validada a partir de uma
Delphi adaptada (PARE et al, 2013) em abordagem qualitativa, por permitir a consolidacio de
um julgamento intuitivo de um grupo de peritos (DALKEY; HELMER, 1963) através do
consenso (PARE et al., 2013). A validagdo com especialistas ¢ uma pratica adotada em SI
(OLIVEIRA, 2019), sobretudo para a construgdo e validacio de instrumento de coleta de dados
(OLIVEIRA; MACADA; OLIVEIRA, 2016). Foram selecionados os itens com maior adesao

ao objetivo de pesquisa seguindo os critérios apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Critérios de Corte

Critério Descricao Referencial
Adesao a Perspectiva Foco no processo em perspectiva organizacional, sem | Rohrbeck; Kum
Organizacional aprofundamentos no individuo participante ou cliente. (2018)

Mensuragdo de Maturidade | Avaliagdo de itens que levam a percepgdo de maturidade | Grim (2009),
do processo, evitando aspectos descritos ou gerais da | Martini (2020).

organizagao.
Repeti¢ao/Redundancia Otimizagdo dos itens sob a perspectiva de generalizagdo | Adigiizel e Wedel
das questoes. (2008)

Os cortes foram conduzidos em conjunto com especialistas em inteligéncia/foresight um
processo de Delphi através de entrevistas semi-estruturadas. O roteiro de pesquisa aplicado fora

a propria escala de Maturidade de Foresight de Martini (2020), servindo de base para a
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discussdo da relevancia dos itens entre os especialistas e o pesquisador. Foram apresentados os
critérios de corte utilizados para selecdo dos itens e questionado aos entrevistados sobre sua
concordancia.

Apobs esse procedimento, o restante dos itens foi exposto aos entrevistados e foi
questionada a aderéncia de cada item ao modelo de pesquisa proposto. Assim, foi oportunizado
que os especialistas comentassem, justificassem e acrescentassem suas percepcdes durante o
processo, conforme recomendagao de Paré et al. (2013). Os especialistas apontaram novos itens
com potencial de corte e, a cada entrevista, os achados encontrados nas sessdes anteriores foram
confrontados com a percep¢ao do especialista. Posteriormente & aplicagdo das entrevistas foi
conduzida a andlise de conteudo, procedimento metodolégico que permite que o pesquisador
proponha inferéncias, construa interpretagdes ou encontre descobertas inesperadas a partir dos

materiais explorados (BARDIN, 1994).

4.1 Validaciao do Instrumento

Ao todo foram conduzidos dez painéis Delphi, com um perfil de entrevistados homens e
mulheres (quatro e seis, respectivamente), com faixa etaria entre 28 e 50 anos. O grupo foi
composto por especialistas no setor de inteligéncia com tempo médio de atuagdo com
inteligéncia de 10 anos, seja em perspectiva académica, seja em atividades de mercado.

Para analise dos resultados os relatos foram categorizados em trés grupos principais que
estdo em consonancia com os critérios de corte propostos nas entrevistas, que por sua vez foram
selecionados a partir da literatura académica de base do presente estudo: (1) aspectos
individuais dos integrantes do processo de foresight, bem como stakeholders e outros agentes-
chave, e carater subjetivo da resposta; (2) aspectos organizacionais, como cultura, comunicagao
e hierarquia; e (3) aspectos intrinsecos do processo, como resultado/output, método de trabalho,
areas atendidas e maturidade do processo. Optou-se por essas categorias e essa abordagem de
andlise para que fossem comparadas as percepcdes dos especialistas nessas tematicas-chave,
conduzindo uma andlise para além da concordancia ou da discordincia do especialista aos
cortes ¢ manutengdes de itens dentro da escala.

Nao obstante a categorizagao baseada na teoria base desta pesquisa, foram identificados
nos dados coletados novas categorizagdes: (1) relacionadas ao objetivo de pesquisa do
entrevistador e a aderéncia da escala analisada; (2) aspectos tecnologicos do processo; (3)
recompensa enquanto agdo organizacional para incentivo ao processo de inteligéncia; (4)

justificativas gerais de corte; e (5) de manutengdo de itens. Os ultimos dois itens foram

8



@ 11° IFBAE
Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administragdo de Empresas

IFB AE Colloque de I’Institut Franco Brésilien d’ Administration d’Entreprises

classificados com o objetivo de analisar semelhancas e diferengas nas argumentacdes dos

especialistas.

4.1.1 Aspectos Organizacionais

A discussdo acerca do fator cultura enquanto capacitante ao processo de foresight ou
capacitado pelo mesmo se apresenta de maneira clara nas falas dos especialistas e coaduna
com as proposi¢des estruturais de Lesca (2003). Contudo, para outros especialistas como Esp3:
"Nao faz sentido vocé ter recompensa financeira no processo de foresight, ¢ como dar dinheiro
ou doce pra uma crianga por ela fazer dever de casa", o que vai de encontro ao proposto por
Rohrbeck ¢ Kum (2018) enquanto promocdo organizacional do foresight. A defesa do
entrevistado nesse quesito se assemelha a de outros no sentido em que ha potencialmente a
geracio de um viés de obrigacio ou de geracao de inputs e sinais fracos em demasia (e,
portanto, com baixa aderéncia) para a organizacio.

Sob o ponto de vista da comunicacdo do processo de foresight internamente, analisa-se
sob uma lente organizacional e ndo processual pela necessidade da geragdo de uma pauta
frequente sobre inteligéncia enquanto politica geral, como defende Esp7. Nesse sentido, o Esp9
defende que, ha uma necessidade de, postas as politicas organizacionais de incentivo a
comunicag¢do do processo em si, haver o cuidado de mandar uma mensagem que nao seja Unica,
porque pode fazer sentido para uns e nao fazer sentido para outros, o que estd em linha com a
customizac¢do da abordagem de comunicagdo de resultados proposta por Cainelli e Janissek-
Muniz (2009). Segundo o especialista, esse cuidado difere-se dos fatores processuais pois
dependem mais da disponibilizacdo pela organizacio aos meios e a abertura necessaria
para livre transito de informacdes e trocas reais, do que de qualquer método.

Por fim, o aspecto estrutural foi fortemente abordado pelos entrevistados, pois, como
menciona Espl0, existem diferentes niveis de maturidade nas areas dentro da empresa, o que,
conforme Paulk (2008), pode impactar na ado¢ao do processo e no rendimento individual
dos integrantes. Nesse sentido, a garantia da ativagdo do foresight independentemente do nivel
hierarquico do receptor do sinal € ressaltada por Esp1, Esp4 e Esp6 como importante para uma
maior cobertura do processo. A adesdo ao foresight ¢ mencionada Esp7 como essencial para
o reconhecimento do processo na organizac¢io, enquanto o reconhecimento do foresight sera
abordado no subtopico seguinte de maneira conjunta aos demais aspectos intrinsecos ao

Processo.
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4.1.2 Aspectos do Processo de Foresight

A discussdo do reconhecimento do foresight pelos especialistas se deu no ambito da relevancia
do tema para a maturidade do processo, o que também fora apresentado por Rohrbeck e Kum
(2018) na sua proposicao de modelo de maturidade de foresight. Contudo, o Espl refor¢a que,
para medir o reconhecimento de maneira satisfatoria na pesquisa, seria necessario aplicar o
instrumento mais de uma vez e cobrir diferentes areas de uma mesma empresa, o que nao seria
o foco da pesquisa. Segundo Esp3, ainda, ¢ importante manter o aspecto do reconhecimento do
processo de foresight sob a perspectiva dos clientes do processo. O especialista ressalta que ¢
de suma importancia para o pesquisador obter a "percepg¢ao do cliente acerca dos resultados do
foresight para entender a sua importancia na organizacdo". Esse aspecto estd alinhado ao
modelo proposto por MBrain (2018) em sua ferramenta de diagndstico de inteligéncia.

O resultado foi discutido por outros especialistas sob a perspectiva da adequacao dos
outputs do processo as necessidades das areas atendidas, como ressalta Esp2: "¢ um fator
importante tu entenderes pra quem tu estas entregando, sem falar de método". Esp4 declara que
a analise do impacto dos resultados do foresight deve ser o realinhamento estratégico das
diretrizes da organiza¢do e que isso precisa ser mensurado, perspectiva alinhada com os
apontamentos de Klos e Spieth (2021) acerca da necessidade de constante reassessment das
estratégias organizacionais motivado pelo foresight. Esp7 e Esp9 ampliam essa andlise e
reforcam a importancia da mensura¢do do processo como um todo, ainda que Esp1, Esp2, Esp4
e Esp7 manifestem de maneira clara que a mensuragdo qualitativa da inteligéncia ¢ um desafio
quase utdpico dada a complexidade de avaliagdo do processo de inteligéncia em si (MARTINI,
2020) e de, por exemplo, captagdo de sinais fracos (BORGES, 2020).

O realinhamento estratégico mencionado por Esp2 e Esp4 e ja referenciado na
academia por Klos e Spieth (2021) se relaciona diretamente com a maturidade do processo,
dado que para conduzir esse processo a empresa precisa ja ter integrado o foresight aos
seus processos em nivel estratégico, ou como menciona Esp5: o "foresight pode estar ali
dentro como uma alavanca, como um integrante da cultura de mudanc¢a". O movimento
organizacional de declarar a importancia do monitoramento dos sinais fracos por parte de toda
a organizagdo e a compreensdo dessa importancia pelos individuos ¢ manifestada por Esp4
como diretamente relacionada a maturidade do processo, enquanto Esp9 relata, alinhado a
proposicao de Lesca (2003) e Lesca, Freitas e Janissek-Muniz (2003), a importancia do aspecto

do individuo enquanto "tentaculo da organizag¢do" que permita que ela amplie sua percepc¢ao do
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mercado e dos ambientes em que estd inserida. Contudo, como mencionam Esp2, Esp6 e Esp7,
o monitoramento do ambiente pelos individuos ndo deve ser tomado como uma obrigatoriedade
na logica organizacional, mas incentivada pela area ou rede de inteligéncia.

Contudo, o Esp6 relata que muito da base tedrica utilizada para embasar os estudos de
foresight ndo relaciona aspectos tecnoldgicos como essenciais a sua maturidade: se ela (a
empresa) quer receber as anotagdes em um papel de pao, isso € com ela... O importante € o
sensemaking que serd feito em cima dessa informa¢do. Nao obstante, Esp2 refor¢a que no
contexto atual ¢ impensavel a existéncia do processo de inteligéncia sem o apoio de tecnologias
digitais, que ja estio totalmente integradas ao contexto organizacional (MATT; HESS,
BENLIAN, 2015).

4.1.3 Aspectos Individuais

A discussdo acerca dos aspectos individuais junto aos especialistas entrevistados se deu,
sobretudo, no ambito da subjetividade das respostas e da andlise dos itens relacionados
essencialmente ao foresight individual, dois critérios de corte propostos pelo pesquisador.
Nesse sentido, a habilidade dos individuos em construir, manter e tirar proveito de redes
externas de contatos foi entendida pelos especialistas como um fator que, ainda que
importante para o contexto geral do foresight (LESCA; FREITAS; JANISSEK-MUNIZ,
2003), poderia ser descartado para garantia do rigor proposto na reducio da escala. Essa
ressalva foi feita por sete dos dez especialistas, porém, como ressalta Esp3, as redes de contato
podem ser analisadas na escala de maturidade através da variabilidade das fontes de informacao
utilizadas no método.

Outro fator discutido nesse sentido foi o papel do lider do processo de inteligéncia que,
como menciona Esp4: "apesar do lider ter um papel importante, voc€ precisa cortar (0s itens
relacionados) porque vocé quer analisar o processo na operagdo como um todo". Nesse sentido,
analises centradas no individuo foram descartadas pelos especialistas conforme critério
proposto pelo pesquisador, com a ressalva de que, como mencionado por Espl0 e conforme,
entenda-se a importancia do individuo no contexto do foresight e se analise os aspectos
relacionados ao individuo em perspectiva organizacional, ou seja, generalista no contexto da
pesquisa.

Nao obstante fatores individuais terem sido mencionados pela sua subjetividade e, em
sua grande maioria, terem se tornado objeto de sugestao de corte pelos especialistas, ressaltam-

se as falas de Esp5 e Esp7, que sugerem o aprofundamento dessas questdes em painéis
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qualitativos. O objetivo, segundo os especialistas, seria obter uma visdo dos temas, que
encontram base tedrica, mas sdo complexos de se mensurar a partir de ferramentas quantitativas
e que poderiam, assim, contribuir para o alcance do objetivo proposto pelo pesquisador. No
subtopico a seguir serdo abordados os comentarios dos especialistas acerca da aderéncia do
instrumento proposto e dos cortes sugeridos com o objetivo de pesquisa, bem como sera

apresentado o instrumento resultante.

4.2 Escala Adaptada

Ao fim das rodadas de entrevistas foram obtidos ao todo 500 minutos de entrevistas nos quais
foram discutidos a integridade dos 53 itens da escala de Maturidade de Foresight de Martini
(2020). Ressalta-se ainda que houve uma segunda rodada da Delphi conforme sugestdo de Par¢
(2013), que consistiu no envio dessa relagcdo de itens aos entrevistados para manifestagdo de
concordancia ou discordancia do resultado final. Nao houve discordancia do instrumento

resultante, que contemplou 22 itens.

5. Resultados

Foram coletadas 85 respostas completas de profissionais que pertencem a populagdo-alvo do
estudo. Os convites de participagdo foram enviados via Linkedin, WhatsApp e e-mail,
utilizando-se a plataforma online Google Forms para operacionalizagdo da coleta.

Os resultados foram analisados nos softwares SmartPLS (SARSTEDT; RINGLE;
HAIR, 2017) e IBM SPSS Statistics (HAIR et al., 2014). Para garantir a pureza dos dados
analisados foram excluidas as respostas com concentragdo maior do que 80% em um ou dois
itens da escala. Assim, chegou-se ao niimero final de 64 respostas validas. Dos resultados
validos pos-exclusdo de outliers, ao todo 24 respondentes sdo do sexo feminino e 40 do sexo
masculino e apenas 4 respondentes declararam que a empresa em que atuam nao possui area,
departamento ou iniciativa de inteligéncia. Esses resultados ndo foram excluidos pois no
modelo de maturidade de foresight de Martini (2020) o nivel adhoc, o nivel de menor
maturidade no processo de inteligéncia, comporta empresas nessa configuracao.

Assim como no pré-teste, foi medida a confiabilidade das escalas via alfa de Cronbach
com valores minimos de 0,7 (HAIR et al., 2014). O valor para o modelo completo ficou em
0,933, acima de 0,917 para TD e para Maturidade de Foresight 0,928. O CMB também foi
testado, buscando determinar se as variagdes em um modelo sdo explicadas pelos itens ou pelas

respostas. Foi verificado um indice de varidncia menor que 39,786% via teste de Fator de via
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unica de Harman (PODSAKOFF et al., 2003), o que elimina o viés medido pelo CMB, que
deve apresentar valor menor que 50% (FULLER et al., 2016). Nao foram verificadas diferencas
significativas entre as respostas iniciais e tardias, tendo sido realizado o teste T para essa
avaliacdo conforme indicado por Armstrong e Overton (1977). Foram considerados
respondentes iniciais aqueles que realizaram a pesquisa nos primeiros dias, logo apds o envio
do primeiro convite, e foram considerados respondentes tardios aqueles que participaram da
pesquisa apo6s o ultimo lembrete enviado.

Para verificar a consisténcia geral dos dados e indicar se eles sdo adequados para
realizacdo da andlise fatorial, foram conduzidos os testes de KaiserMeyer-Olkin (KMO) de
adequacdo de amostragem e de esfericidade de Bartlett. Segundo Hair et al. (2014), valores
acima de 0,7 para o KMO indicam que a andlise fatorial proposta a partir dos dados coletados
¢ valida, enquanto valores abaixo de 0,05 para esfericidade de Barlett indica se ha significancia
nas relagdes entre as varidveis. A medida KMO obtida na amostra analisada resultou em 0,833
e o teste de esfericidade de Bartlett foi considerado significante (abaixo de 0,001), o que
demonstra a pertinéncia da analise fatorial para a amostra.

O Modelo de Mensuracdo foi validado através da utilizagdo da Andlise Fatorial
Confirmatéria (AFC) baseada na Modelagem de Equacdes Estruturais com estimag¢do por
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares). A Analise de Cargas Individuais
Externas (Outer Loadings) indica a correlagdo entre os fatores e seus itens para itens com cargas
acima de 0,7 (HAIR et al, 2014). Neste estudo optou-se por manter os itens com QOuter
Loadings entre 0,4 ¢ 0,7 conforme apontamentos de Hair et al. (2014), que ressaltam que
somente devem ser removidos se a sua exclusdo elevar a confiabilidade composta ou a variancia
média extraida acima do valor limite sugerido, o que ndo ocorreu a partir da sua eliminacdo. Os
valores de CR acima de 0,7 apresentam boa consisténcia interna (HAIR et al., 2014), o que foi
verificado no modelo proposto, que apresentou valores acima de 0,925.

A Variancia Média Extraida (AVE), que indica a variancia dos itens relacionados a um
fator, segundo Hair ef al. (2014) deve ser de no minimo 0,5. Esse indice foi obtido no modelo,
apresentando os valores de 0,511 para Foresight e 0,857 para TD. Ressalta-se ainda que, para
Bido e Da Silva (2019), valores pouco inferiores a 0,5 podem ser relevantes em estudos
exploratorios. A Validade Discriminante foi verificada através do critério de Fornell-Larcker
(RINGLE; DA SILVA, BIDO, 2014) e pode ser observada de maneira conjunta a8 AVE e a
Confiabilidade Composta (CC) na Tabela 1. Também foi realizada a analise Heterotrait-

Monotrait (HTMT), que reflete a correlagcdo entre os construtos sob a premissa de que o seu
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indice seja menor que 0,85 para que se apresente a validade discriminante (HENSELER;

RINGLE; SARSTEDT, 2014), o que se provou verdadeiro neste estudo, com valor de 0,561.

Tabela 1 - Validade Discriminante, Confiabilidade Composta e AVE

1 2
1-TD 0,926
2 - Foresight 0,552 0,715
Confiabilidade Composta 0,947 0,951
Average Variance Extracted (AVE) 0,857 0,511

Nota: Valores na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE, como sdo maiores que as correlagoes entre a VL (valores
fora da diagonal), ha validade discriminante.
Nota 2: Todas as correlagoes sdo significativas a 1%.

A Analise de Componentes Confirmatoria (ACC) foi realizada a partir de sugestdes de
Menezez, Guimaraes e Bido (2011) e Bido e Da Silva (2019), para compreender se as cargas
fatoriais sdo maiores que as cargas cruzadas (cargas “fora da diagonal”) e assim, confirmar a
validade discriminante. Os resultados da analise de colinearidade (VIF) mostraram que os
valores para todas as varidveis independentes ficaram abaixo de 5. Segundo Hair ef al. (2013)
indicam que os resultados do modelo ndo sdo negativamente afetados pela colinearidade. A
avaliagdo do Modelo Estrutural foi realizada por meio do software SmartPLS, utilizando a
técnica de reamostragem do tipo Bootstraping com 5.000 amostras. Na Figura 2 sdo

apresentadas as estimativas de significancia entre as relagdes dos fatores em analise.
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Figura 2 - Modelo Estrutural Final
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Foi realizada a regressdo para calcular as significancias das relagdes do modelo,
esperando-se valores de “t” acima de 1,64 (p<0,10) para suportar a hipotese proposta (HAIR et
al., 2014), o que se mostrou verdadeiro neste estudo, com valor de “t” em 6.813. A Tabela 3

apresenta o resultado detalhado.

Tabela 3 - Resultados do Modelo Estrutural

Hipotese | Caminho Coeficiente | Desvio Padrao | Estatistica “t” | Valores de P | Avaliag@o

Hl Foresight > TD | 0,552 0,081 6.813%** 0.000 Suportada

Nota: *p<0,10 (t=1.64); **p<0,05(t=1,96); ***p<0,01 (t=2,58).
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Em seguida foi realizada a analise do Coeficiente de Determinacdo R? que indica o
quanto a varidvel dependente ¢ explicada pelas varidveis independentes. O valor de R? no
modelo foi de 0,305, considerado forte segundo Cohen (1988). Por fim, a analise da capacidade
de predi¢ao Q? foi utilizada para verificar a relevancia preditiva do modelo para cada relagao
estrutural através do procedimento Blindfolding no SmartPLS. O resultado de Q? apresentado
foi de 0,228. Portanto, por ser maior do que zero, indica que o modelo tem relevancia e

capacidade preditiva satisfatoria (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2017).

6. Resultados

Neste estudo foi proposta a mensuragdo da relagdo direta entre o foresight e Transformagao
Digital (TD) nas firmas, objetivando-se analisar a existéncia dessa conexdo, bem como
comprovar a sua relevancia para as empresas. Conforme Klos e Spieth (2021), embora existam
estudos que apontam a necessidade da existéncia de praticas de foresight no apoio ao processo
de sensemaking e tomada de decisdo acerca da TD nas empresas (BISON; BOURKEF, 2021),
as empresas acabam por descontinuar os processos de foresight. Esse cenario compromete a
tomada de decisdo acerca das mudangas do ambiente e do roadmap de futuro das organizagdes.
Para Crian e Stanca (2021), a TD acaba por agir continuamente como um fator contingencial
que exige adaptagdes constantes e desestruturadas.

Através de uma abordagem quantitativa, foi aplicada uma survey em especialistas,
gestores e consultores de Transformagdo Digital. O instrumento de pesquisa foi elaborado a
partir de escalas ja validadas segundo orientagdes de Boudreau, Gefen e Straub (2001).
Contudo, ressalta-se que, visando a obten¢do de um modelo reduzido de instrumento com o
objetivo de ampliar a taxa de resposta da survey, a escala de Foresight foi reduzida através de
uma Delphi adaptada (PARE et al., 2013) com especialistas de inteligéncia estratégica.

Os resultados foram analisados nos softwares IBM SPSS Statistics ¢ Smart PLS,
primeiramente para o procedimento de andlise exploratoria, purificagdo e confiabilidade, e
posteriormente para avaliagdo do modelo estrutural da pesquisa, conforme apontamentos de
Hair et al. (2014) e Ringle, Da Silva e Bido (2014). Os achados, analisados a partir de 64
respostas validas, apontam para a existéncia da relacdo direta entre foresight e TD, validando a
hipotese de pesquisa. O resultado valida os relatos encontrados na literatura académica
enquanto conexdo entre o processo de foresight/inteligéncia estratégica antecipativa e a
formulacdo de estratégias de TD nas empresas (HARRIS; WONGLIMPIYARAT, 2019,
DRESSLER; PAUNOVIC, 2021).
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A partir da comprovagdo da relagdo entre os construtos, pode-se partir para a analises
visando agenda de pesquisa futura, sobretudo envolvendo a compreensdo da maturidade do
processo de inteligéncia enquanto fator capaz de alterar a forca da relacdo entre o foresight e a
TD, bem como analisar segmentos da industria e suas diferentes necessidade de antecipagao,
compreender diferentes realidades de acordo com o produto final esperado da TD na empresa,
ou ainda o impacto do foresight em empresas incumbentes versos organizagdes born digital.

Enquanto limitacdo desta pesquisa, ressalta-se o baixo volume de respostas validas
finais, em decorréncia do reduzido espago de tempo para coleta de dados e também da
existéncia de profissionais que se enquadrem nas exigéncias da amostra proposta. Por esse fator,
andlises multigrupo validas para o intuito da pesquisa ndo foram executadas. Por fim, nao
obstante as limitagdes apontadas, compreende-se que este estudo cumpriu seu objetivo ao
preencher um gap de pesquisa caracterizado pela auséncia de estudos quantitativos que (1)
instrumentalizam o uso de escalas para mensuragdo do foresight e (2) comprovem a conexao
entre o foresight e a TD. Assim, apresenta potencial de ampliar as discussoes acerca da
necessidade das empresas em criar € promover a manutencdo do processo de foresight no
contexto de tomada de decisdo na disrup¢do dos modelos de negocios, produto final da TD

(GONG; RIBIERE, 2021).
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