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RESUMO

Foram analisados quais aspectos devem ser considerados ao se avaliar os impactos de um
evento. Os dados foram coletados de empresas que atual no ambiente das operadoras de
telecomunicagdes. Inicialmente foi aplicado o método grounded theory para captar as
percepcdes sobre quais categorias deveriam ser consideradas. Essas foram organizadas em
um modelo para avaiagdo de impactos de eventos ambientais, o qual foi submetido a
andlise de especidistas, por meio de uma aproximacdo da técnica Delphi. A pesguisa
indicou que os impactos sdo avaliados tendo como categoria central o “modelo de
negocio”, o qual é composto por trés subprocessos. O primeiro “analisar” permite perceber
ainsustentabilidade do modelo de negdécio; o segundo “decidir” é a escolha de um caminho
e 0 “determinar” avalia alguns aspectos alinhados com o que foi decidido. Apenas quando
se realiza uma analise de todos o0s aspectos é que a empresa tem a visao holistica dos
impactos de um evento.

Palavras chave: Eventos ambientais. Competitividade. Avaliagdo de impactos.

ABSTRACT

It was analyzed the aspects that must be considered in the impact of an event. The data was
collected from companies acting in environment of the telecommunications operators’. The
grounded theory method was applied to capturing the perceptions of managers about the
categories that should be considered. Subsequently, the categories were organized in a
model for assessing strategic impacts of environmenta events, which was subjected to the
analysis of specialists by means of the Delphi technique. The impacts are assessed
considering the “business model” as the main category, which is made of three
subprocesses. The first one, “to analyze”, allows the perception of the unsustainability of
the business model; the second, “to decide”, is when a path is chosen; and finally, “to
determine”, assesses some aspects regarding what has been decided. The company gains an
holistic perspective only when an analysis of all of the aspectsis carried out.

Key words: Environmental events. Competitiveness. Impact assessment.



1. Introducao

As empresas que atuam em ambientes externos turbulentos precisam conviver com
constantes mudancas locais e globais conscientes de que as vantagens competitivas sdo
efémeras. A manutencdo da competitividade depende da permanente adaptacéo da empresa
ao ambiente, o que traz a dificil complexidade do timing das mudancas externas versus
internas. Nas pesquisas sobre questfes externas as empresas, 0 ambiente costuma ser
tratado em sua totalidade, gerando estudos sobre tendéncias ou caracteristicas sociais,
mercadoldgicas ou tecnologicas, por exemplo. No entanto, essas mudancas ambientais
foram compostas pela ocorréncia de uma série de eventos que se interconectaram.

E desgéavel que as empresas implementem processos proativos (e ndo reativos) para
perceber as possiveis consequéncias dos eventos ambientais a fim de tomar decisdes
rapidas e assertivas acerca de mudancas ou gjustes em sua organizacao. Para serem capazes
de fazer isso, as companhias necessitam de modelos de andlise de impactos de eventos
ambientais que as orientem quanto a0 que € relevante. Esses modelos podem ser
aperfei coados pela observacao do historico de eventos ambientais e da integragdo da viséo
de varios gestores, consegquentemente, podem ser desenvolvidos parametros abrangentes
para andise de novos acontecimentos. Dessa forma, ao se deparar com um evento
ambiental, em vez de confiar apenas no plangjamento estratégico para responder, de forma
controlada e previsivel, ao acontecimento, os gestores poderdo promover uma avaliagdo
holistica dos possiveis impactos e se adiantar nas implementactes de reacdes estratégicas,
taticas e operacionais necessarias. Com o intuito de otimizar a reagdo das empresas as
mudancas ambientais, foi feita esta pesquisa com o objetivo de desenvolver e validar um
modelo de avaliagdo de impactos de eventos ambientais.

O artigo esta dividido nas seguintes segdes. na primeira, é apresentada esta introducdo; na
segunda, delineia-se o referencia tedrico inicia a fim de indicar em quais contetidos se
embasaram as primeiras coletas de dados, na terceira, explica-se a metodologia de
pesquisa; na quarta, detalha-se, por meio de uma teoria substantiva, 0 modelo que emergiu
da pesquisa; e na quinta, retorna-se a alguns topicos do referencial tedrico para confrontar
com a pesquisa e aborda-se um novo tema que emergiu durante a coleta de dados.
Finalmente, sdo apresentadas as consideracoes finais e as referéncias bibliogréficas.

2. Referencial Tedrico Inicial

Entre os estudiosos do método grounded theory, utilizado na fase 1 desta pesquisa, ha um
debate sobre o quanto de referencial tedrico o pesquisador deve levar a campo. Entretanto,
como exp0de Dey (2007), ndo se deve confundir ir acampo com a mente aberta, com ir com
uma cabeca vazia. Neste contexto, Bryant e Charmaz (2007) recomendam a revisdo da
literatura, pois ndo é possivel desenvolver sensibilidade tedrica sem alguma familiaridade
com as teorias relevantes. Consequentemente, para alicercar as primeiras coletas de dados,
foram estudados os temas monitoragdo ambiental e de sinais fracos e tipologias de eventos
ambientais, 0s quais serdo apresentados sucintamente neste item. Contudo, no item
“discussdes”, serdo feitas comparacOes entre os achados da pesquisa e as teorias
pertinentes: as apresentadas neste item e outras que se mostraram relevantes no decorrer do
Processo.



2.1. Monitoragdo Ambiental

A érea de monitoragdo ambiental vem sendo estudada, com bastante vigor, desde o livro
referencial de Aguilar, publicado em 1967. Existem vérias propostas para monitoracéo
ambiental, entre elas estéo os estudos de Ansoff e McDonell (1993), Caori (1989), Duncan
(1972), Kuosa (2010), Xavier e Cancellier (2008), entre outros. Segundo Xavier e
Cancellier (2008), monitoracdo ambiental é a forma de obter informactes, envolvendo a
eXPosicao e a percepcdo sobre o ambiente em que a empresa atua, de forma a auxiliar na
tomada de decisdes. Pitkethly (2003) adverte que a monitoragdo, sem as consequentes
acOes naempresa, € irrelevante. Calori (1989) afirma que, paraimplementar um sistema de
monitoracdo ambiental, € necessé&rio integrar vérias disciplinas e ter uma visdo sistémica
para capturar os atributos das mudancas ambientais.

De modo semelhante ao sistema de Caori (1989), Ansoff e McDonell (1993) propdem
uma metodologia para estimar a turbuléncia ambiental, que os autores admitem ser um
processo impreciso. Pois previsdes quantitativas e cenarios multiplos podem oferecer
subsidios Uteis para o diagndstico, contudo a estimativa final deve basear-se no julgamento
dos administradores que tém experiéncia. O idea € que a avaliagdo sejafeita por um grupo
e que se estabelecam interval os e ndo um valor unico.

As categorias que influenciam o ambiente, de forma gera, e nas quais se referenciam a
maioria dos estudos sdo: (1) politicos, (2) econdmicos, (3) socioculturais, (4) tecnol dgicos,
(5 melo ambiente e (6) legais, conforme taxonomia de Johnson, Scholes e Whittington
(2007). Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) adicionam: (1) global e (2) demografico. Pitkethly
(2003) afirma que as categorias politicas, econdmicas, sociais e tecnol 6gicas precisam ser
consideradas, pois atingem, em maior ou menor grau, todas as organizacoes.

Xavier e Cancellier (2008) expandem as categorias, incluindo as cinco forcas de Porter.
Para Duncan (1972), os fatores relevantes sdo tanto os referentes ao ambiente interno
quanto ao externo. Oregja-Rodriguez e Yanes-Estevez (2010) utilizaram as categorias
geografia, politico-legal, sociocultural e econdémico. Uma proposta de rel acionamento entre
as categorias encontradas nas teorias e nos aspectos obtidos nesta pesguisa serd
apresentada no item “discussdes”.

2.2  Monitoracdo de Sinais Fracos

Como ponto de partida para isolar o efeito dos eventos, Ansoff e McDonell (1993)
desenvolveram a teoria dos sinais de baixa frequéncia ou sinais fracos. Essa teoria diz
respeito a situagbes nas quais a informagdo ainda € vaga e a trgjetoria futura ndo esta
definida. Para tratar essas situacOes, a empresa precisa ter flexibilidade estratégica. Os
autores sugerem 0s seguintes critérios. (1) surpresa, (2) urgéncia e (3) impacto, gerando
um trio ordenado para caracterizar cada evento. Quando o impacto for fraco, ndo é
necessario considera-1o nos planos de reacéo ou contingéncia.

Entre as situacOes possiveis, apenas 0 evento surpreendente, urgente e de forte impacto é
capaz de afetar significativamente a empresa. Isso se deve a desorientagdo pelo
desconhecimento, caracterizando surpresa, embora, em analise mais profunda, o que houve
foi falta de atencdo, segundo Cunha, Clegg e Kamoche (2006).



2.3  Tipologias para Eventos Surpresa

Conforme abordado nos itens anteriores, a maior parte dos estudos trata do ambiente
externo como um todo, ndo havendo particularizacdo para cada evento. As razdes para que
ISsO ocorra sdo: (1) muitas vezes 0s eventos ndo tém uma data exata para acontecer, mas
sd0 implantados aos poucos, gerando impactos no decorrer do procedimento e (2) € dificil
encontrar uma métrica pontual para perceber os impactos dos eventos, visto que,
normamente, eles ocorrem na competitividade, que é sensibilizada a médio ou longo
prazo.

Quando se observam o0 ambiente e a empresa, de forma ampla, nota-se que as
interferéncias e impactos ocorrem em intervalos de tempo. Isabella (1990) afirma que os
eventos sdo entendidos e interpretados segundo 0s seguintes estégios. antecipacao,
confirmacdo, culminagdo e consequéncias. A progressdo de um estdgio para outro €
baseada na quantidade e no tipo de informacéo disponivel e, também, se 0 evento é apenas
um rumor, foi formalmente anunciado ou ocorreu. As interpretacbes, no estagio de
antecipacdo, sdo baseadas em rumores ou em conjecturas. No estégio de confirmacao, os
gestores tendem a utilizar um quadro de referéncias estabelecido anteriormente para
interpretar 0s eventos, até 0 momento em gue percebem que ele ndo € adequado. Quando
ocorre a percepcao por parte dos gestores, atinge-se o estégio de culminagdo, no qual existe
0 processo de construcdo de uma nova realidade. Por fim, atinge-se o estégio de
conseguéncias, cuja interpretacdo fina € realizada por meio de andlises em retrospectiva,
que, por suavez, sdo referenciadas nos resultados reais.

Cunha, Clegg e Kamoche (2006) propdem tipologia para eventos surpresa, relacionando
dois critérios. processo e questdes. O resultado so as classificagbes: rotinas (processo e
questdo esperados), desenvolvimentos lentos, stbitos e, por fim, perda de significado. Essa
tipologia pode ser aplicada tanto a eventos internos quanto externos. Lampel, Shamsie e
Shapira (2009) indicam dois atributos para os eventos. impacto potencial (alto e baixo) e
relevancia potencial (alta e baixa). Os autores indicam que o impacto ira direcionar os
procedimentos de aprendizado por meio de g ustes cognitivos e operacionais. A relevancia
influenciara na magnitude e no escopo do aprendizado por meio do aprofundamento de seu
estudo, levando a revisdo interna de crengas e atitudes. A partir da combinagdo desses
atributos, sdo possivels quatro classificacbes para os eventos. transformadores,
reinterpretativos, focalizador e, por fim, transitorios.

Cadlori (1989) propds 0s seguintes critérios para o ambiente externo: incerteza, impacto e
interferéncia cruzada. O autor chama a atencdo para a interferéncia cruzada, que ele
classifica em duas possibilidades: influenciador ou influenciado. O primeiro gera impacto
em outros sistemas e 0 segundo recebe O impacto ou SO ocorre porque outros
aconteci mentos ocorreram.

O referencial tedrico para esta pesquisa iniciou com estudos sobre monitoragdo ambiental,
de sinais fracos e tipologia de eventos surpresa. Porém, conforme alerta Charmaz (2008),
um referencial adicional pode ser usado para: (1) Situar a nova teoria substantiva em
relacdo as existentes; (2) explicar o significado de seus conceitos originais; e (3) gustar a
tarefa de escrita aos leitores, que sdo pesquisadores com conhecimento amplo das teorias
existentes. Assim, serdo apresentados, no item “discussdes”, uma analise dos referencias
tedricos apresentados neste item e novos temas com o objetivo de confrontar com os
achados da pesquisa.



3. Metodologia

Esta pesguisa utilizou métodos qualitativos de forma complementar, caracterizando uma
pesquisa multimétodos. O primeiro método qualitativo aplicado foi a grounded theory, que
permitiu a emergéncia de aspectos e relacionamentos, 0 modelo inicial e a primeira
validacdo. O segundo método qualitativo aplicado foi uma aproximacao da técnica Delphi,
que permitiu validar e gjustar 0 modelo proposto. Ambos os métodos tém perspectiva
exploratoria.

Para a primeira fase, que utilizou o método grounded theory, partiu-se das teorias para
propor um protocolo para as primeiras entrevistas semiestruturadas. Apos cada entrevista,
foram redigidos memorandos com o objetivo de redlizar as codificagOes abertas, axiais e
seletivas. Os memorandos foram completados com a pesquisa em dados secundarios.
Subsequentemente a andlise das primeiras entrevistas, novos elementos foram incluidos no
protocolo. Durante o processo, foram desenvolvidos modelos para cada uma das
entrevistas. O processo foi recursivo até a saturacdo tedrica, quando foram enviados
relatorios aos gestores para a primeira validacdo. Os critérios de avaliacdo dos modelos
propostos foram qualitativos, com busca de gjustes a serem realizados. Considerando o0s
gjustes, foi proposto um modelo unificado inicial de avaliacdo de impactos de eventos,
com Seus aspectos, relacionamentos e ordem de andlise.

Para a segunda fase, utilizou-se uma aproximacdo da técnica Delphi orientada a consenso,
gue ndo pode ser considerada técnica Delphi, pois, embora tenham ocorrido duas rodadas,
ndo se solicitou que os especialistas reavaliassem 0s aspectos anteriores, apenas um novo
gue emergiu da rodada 1 (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2002). Foi decidido por este
delineamento porgue a &rea pesquisada tem nivel ato de turbuléncia, portanto o tempo dos
especialistas € escasso. A vaidagdo e guste adicionais permitiram reduzir o viés da
pesguisa e uma aproximagdo alternativa dos especialistas, devido ao tempo escasso para
entrevistas em profundidade.

A pesguisa buscou captar a percepcao de quais eventos ambientais foram relevantes no
passado e que ainda estavam claros para os entrevistados. Como os elementos foram
medidos apenas uma vez durante o processo de investigagao, caracteriza-se como estudo
transversal. Contudo, como foram analisados dados secundérios, os diversos documentos
continham informagdes espacadas no tempo, tendo sido encontrados elementos associados
aos eventos em diferentes estégios de sua formagdo, desde os rumores até os efeitos.

Na primeira fase, o nivel de andlise é a percepcdo dos entrevistados sobre os impactos. A
unidade de analise dessa fase foram 0s eventos ambientais relevantes para o segmento das
empresas. Ja na segunda fase, o nivel de andlise € a percepcdo dos entrevistados sobre a
importancia de cada aspecto. As unidades de andlise sd0 0s aspectos e seus
relacionamentos, que surgiram nafase 1.

A populagdo desta pesquisa correspondeu a todos os eventos ambientais que ocorreram no
ambiente do segmento de operadoras de telecomunicacdes. Na primeira fase, a amostra
consistiu nos eventos citados pelos respondentes, pois 0 objetivo era capturar a
profundidade e a amplitude dos impactos por meio da percepcdo dos entrevistados.
Adicionamente, foram redizadas entrevistas para amostragem tedrica dos eventos e
pesquisas em dados secundarios. Foram entrevistados os seguintes perfis de gestores: seis
de fornecedores de equipamentos e servicos, dois de operadoras grandes e dois de
operadoras médias. Para compor as entrevistas de amostragem teorica, foram realizadas
seis entrevistas: duas de fornecedores, trés de operadoras e uma da agéncia reguladora. Na



segunda fase, a populacdo consistiu de especialistas que atuam ha pelo menos 10 anos na
area da pesguisa. A amostragem consistiu, na rodada 1, de 36 especidistas, sendo que o0s
gestores que participaram da fase 1 também foram convidados a participar da fase 2. Na
rodada 2, participaram 30 especidistas. O perfil dos especialistas foi composto por
gestores de grandes empresas, gestores de pequenas e médias empresas, consultores e
pesquisadores da area de tel ecomuni cagoes.

Na primeira fase, a coleta de dados ocorreu de fontes primarias e secundéarias. Os dados
primarios foram obtidos em entrevistas semiestruturadas. A pesquisa utilizou amostra ndo
probabilistica, visto que foram utilizados eventos ambientais indicados pel os entrevistados.
Os dados secundarios foram obtidos de fontes de dominio publico tais como revistas
especializadas, noticias de agéncias reguladoras e sites especializados. Na segunda fase, a
coleta de dados ocorreu por meio de questionario disponivel em ferramenta online, dirigida
aos diversos especialistas.

Na primeirafase, o primeiro protocolo para as entrevistas tomou como base indicagbes das
categorias e critérios provenientes de teorias relacionadas a eventos, a fim de propor as
perguntas iniciais das entrevistas semiestruturadas. Porém, o uso do método grounded
theory prevé que sgjam feitas modificagdes a cada nova entrevista, com objetivo de buscar
a densificagdo da pesquisa. Na segunda fase, o instrumento de coleta de dados foi
composto de duas partes:. a primeira, quantitativa, teve como objetivo medir o grau de
importancia atribuido a cada categoria; a segunda, qualitativa, teve como objetivo entender
qual o melhor guste para a ordem, os relacionamentos e se as categorias relevantes
estavam contempladas. Para medir o grau de importancia (primeira parte do questionéario),
foi utilizada a escala proposta por Turoff (2002) e Padilha (2009), que prevé os seguintes
rétulos para os interval os: muito importante, importante, ndo prioritario e dispensavel.

Para o tratamento dos dados, foram utilizados os procedimentos recomendados pela
grounded theory: codificagdo aberta (que foi realizada junto com a microandise), axia e
seletiva. Os procedimentos foram aplicados a cada entrevista e registrados em
memorandos, e apenas ao fina as andises foram integradas. O processo de aplicagdo das
codificacOes, recomendadas por Strauss e Corbin (2008), foi realizado em trés fases: (1) a
geracdo de codigos a cada entrevista, em um processo de adicdo de categorias (énfase na
codificacdo aberta); (2) procura de um esquema para agrupar os codigos para definir as
categorias, em um processo de andlise de cada uma dessas em cada entrevista que aparecia
(énfase na codificacéo axial e seletiva); e (3) refinamento das categorias e rel acionamentos
para cada entrevista e na integracéo entre elas (énfase na codificagdo axial). Na segunda
fase, foi utilizada amostra ndo probabilistica e aplicados os conceitos de estatisticas
descritivas aos dados da parte quantitativa dos question&rios e os procedimentos de
codificacdo abertae axial parainterpretar as sugestdes qualitativas.

4, Modelo de Avaliacéo de I mpactos de Eventos Ambientais

A &rea substantiva agrega alto conteido tecnoldgico com a necessidade de criar valor aos
stakeholders, ocorrendo a avaliagdo dos impactos de eventos ao redor do constructo
“modelo de negécio”, o qual tem como objetivo traduzir (desse modo trazendo para uma
linguagem comum) opcdes puramente tecnol dgicas em produtos e servicos rentavels. Com
1SS0, permite-se que os diversos stakeholders compreendam as implicages de um evento
para a empresa.

A avaliacdo dos impactos de um evento tem uma dindmica no modelo de negdcio que



compreende o0s subprocessos anadisar, decidir e determinar (Figura 1). E o modelo
completo, que sera detalhado na sequéncia, esta na Figura 2.

avaliagdo do modelo de negdcio

Figura 1 — Subprocessos
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

INTC - intcligéncia sobrc o3

Figura 2 — Modelo para avaliagdo de impactos estratégicos de eventos ambientais
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Como o0 modelo avalia os impactos de eventos, para uma compreensdo holistica qualquer
acao sO pode ocorrer apos a consideracéo de todos os aspectos, mesmo que ao fina se
conclua que nem todos sgam relevantes para determinado acontecimento. O modelo
propde uma linha de raciocinio que segue de um subprocesso para outro, contudo, sempre
gue houver necessidade de reanalise ou de expansdo de um ponto de vista, pode-se retornar
aos aspectos do subprocesso anterior até que a avaliagdo dos impactos esteja delineada.

Os eventos da area substantiva ndo sdo surpresa em virtude do ambiente institucional
(agéncia reguladora, ambiente politico estavel, mercado oligopolista organizado),
consequentemente, 0s acontecimentos sd0 conhecidos com antecedéncia, visto serem
resultados de uma série de movimentos que vao se consolidando até que em determinada
data (ou intervalo de tempo) ocorra oficiaizacgo. Com isso, seria possivel consideré-1os no
plangjamento tradicional.

Apbs a confirmagdo do evento, durante um periodo as empresas esperam que Seu
plangjamento tradicional seja capaz de responder ap acontecimento, ab mesmo tempo em
gue todas as empresas se observam. Esse periodo foi denominado de “parélise”. Para
alguns eventos, isso ocorre sem maiores turbuléncias e as empresas seguem, hormal mente,



com seu modelo de negdcio competitivo.

Entretanto a pesguisa focou nos eventos de impactos estratégicos, agueles para 0s quais 0
modelo de negdcio atual se torna insustentavel e a empresa perde competitividade. Nesse
caso, as empresas esperam gue o plang amento segja suficiente e elas se observam, contudo,
nesse processo, ha a construcdo da percepcéo de que o modelo de negdcio ndo é mais
competitivo. A pesquisa buscou a emergéncia do que € anaisado no processo de
construcao da percepcéo, isso resultou nos aspectos ponderados no subprocesso “analisar”,
que foi denominado “andlise do modelo de negdcios atual”. Os aspectos sdo: inteligéncia
sobre os concorrentes, legislacdo e politicas, impacto da tecnologia atual, impacto da
tecnologia futura, tendéncias da sociedade, experiéncia do cliente e paradigma de precos.

As andlises dos aspectos permitem conclusdes que estdo dentro de um continuo
dimensional qualitativo e vao desde ndo serem relevantes ou ndo se constituirem ameacas
até a constatacdo da insustentabilidade do modelo de negocio, levando a perda da
competitividade. Quando se atinge essa dimensdo, a empresa sai da paralise, 0 que no
modelo representa a conclusdo do primeiro subprocesso (analisar). Nesse momento, a
empresa tem uma série de informagdes, porém ainda precisa considerar os demais
subprocessos (decidir e determinar) para s6 entdo agir. Considerando que o tempo de
pardlise pode ser longo e resultar em dificuldades para responder adequadamente aos
eventos, seria importante para as empresas perante um acontecimento, deliberadamente,
avaliar aguns aspectos de forma a perceber, em um periodo menor de tempo, se 0 modelo
de negécio € sustentavel ou néo.

Como, apds o evento, as empresas se observam, o aspecto “inteligéncia sobre o0s
concorrentes” € o primeiro a ser analisado. Esse aspecto tem por objetivo analisar os
movimentos (regido de atuacdo, empresa de referéncia e ética), precos (custos e pregos),
produtos e servigos dos concorrentes.

Como aregulagdo € efetiva na érea substantiva, elatorna-se o motivador de varios eventos.
Portanto, o aspecto “legislacao e politicas” analisa a influéncia na resposta a um evento da
regulacdo, legislacdo e politicas publicas (fatores externos anunciados), da governanca
corporativa (fatores internos anunciados) e da motivacéo subjacente (fatores internos ou
externos ndo anunciados).

Pelas caracteristicas da area substantiva, praticamente todos os eventos acabam
impactando em questdes relacionadas a tecnologia, sendo, na sequéncia, avaliados os
aspectos “impacto da tecnologia atual”- andlise dos fatores internos e externos
relacionados as caracteristicas, técnicas e operacionais, dos padrdes tecnol 6gicos utilizados
atualmente que podem beneficiar ou restringir a resposta ao evento; “impacto da tecnologia
futura” - andlise das caracteristicas dos padres tecnologicos que se pretende implantar,
considerando os fatores externos, a capacidade de integracdo com as tecnologias atuais e a
escalabilidade, que podem beneficiar ou restringir a resposta ao evento; e “tendéncias da
sociedade” - andlise dos estilos de vida, do comportamento, da demografia, entre outros,
que podem influenciar as telecomunicagcdes. Esse Ultimo relacionado parciamente a
tecnologia.

Apoés a andlise dos aspectos relacionados a tecnologia, é considerada a experiéncia do
cliente sob a 6tica de ser um dos componentes dos stakeholders, sendo o atendimento ao
cliente feito de forma a minimizar conflitos com os demais componentes. Esse aspecto
analisa caracteristicas como perfil, produtos que preferem utilizar e qualidade percebida
dos produtos e servicos.

Com as informagtes sobre 0s concorrentes, a tecnologia e os clientes, é possivel avaliar os



paradigmas de precos (andlise dos fatores internos e externos que vao influenciar os pregos
dos produtos e servigos) do modelo de negdcio para as empresas que atuam no mercado. E,
para as que pretendem entrar no mercado, avaliar se € possivel implantar um modelo de
negocio com precos aceitaveis pelos clientes. Em situagBes de equilibrio, as empresas
ofertam aos clientes produtos com precos proximos. 1Sso ocorre porque as empresas
precificam seus produtos com base nos valores dos concorrentes (prestando menos atencao
aos proéprios custos ou demanda), combinando com o valor que os consumidores conferem
aos beneficios que percebem do produto.

A partir da andlise desses sete aspectos, a empresa tera visdo geral da sustentabilidade ou
nd do modelo de negécio e, consequentemente, da competitividade da empresa. No
Quadro 1 esta apresentada uma analise integrada dos aspectos com o continuo dimensional

qualitativo.
Aspecto Polo dimensional inferior Polo dimensional Polo dimensional
intermediario superior

Inteligéncia As respostas dos concorrentes As respostas dos N&o hd ameaca,
sobre os a0 evento ameacam fortemente concorrentes ameacam continuar a monitorar.
concorrentes a competitividade da empresa, parcialmente a

portanto, sdo requeridos gjustes | competitividade, portanto,

radicais. s80 requeridos gjustes

incrementais.

Legislacao e AslegislacOes e as politicas Asexigéncias das A empresa esta alinhada
politicas sdo desfavoraveisou legislagBes e das paliticas aslegidacdes e as

incompativeis com as requerem adaptacOes politicas.

premissas e interesses da incrementais na empresa.

empresa.
Impacto da Os padrdes tecnol 6gicos Os padr@es tecnolégicosndo | Os padrdes tecnol 6gicos
tecnologia restringem a resposta ao interferem na resposta ao atuais beneficiam a
atual evento. evento. resposta ao evento.
Impacto da Os novos padr&es tecnol 6gicos Os novos padrbes Os novos padrbes
tecnologia ndo sustentardo a tecnol 6gicos contribuiréo tecnol 6gicos
futura competitividade do modelo de parciamente paraa contribuirdo paraa

negacio atual.

competitividade do modelo

de negécio atual.

competitividade da
modelo de negécio
atual.

Tendénciasda

N&o serasimples conciliar as

Astendéncias da sociedade

Astendéncias da

sociedade tendéncias da sociedade coma | n&o impactam naresposta ao sociedade impactam
resposta que o evento requer. evento. positivamente na

resposta ao evento.

Experiéncia E necessario repensar 0s Apenas alguns produtos e/ou Os produtos e 0s
do cliente produtos e/ou 0s servigos servigos atendem os perfis, servicos atendem os

esperados pelos clientes,
porque com o evento, houve

as preferéncias e os niveis de

servicos esperados pelos

perfis, as preferéncias e
os niveis de servicos

mudanca radical nos perfis, nas clientes, portanto, séo esperados pelos
preferéncias ou nos niveis de Necessarios ajustes. clientes.
servicos esperados.
Paradigma de | Diversos fatores contribuiram S&0 necessarios agjustes O paradigma de precos
pregos para que fosse estabelecido um incrementai s na empresa serd mantido.

novo paradigma de precos.

para se adaptar ao paradigma

de precos.

Andlisedo
modelo de
negacios atual

O modelo de negdcio atual ndo
se sustentara.

O modelo de negécio se
sustentara com gjustes.

O modelo de negécio é
competitivo.

Quadro 1 - Sintese dos aspectos do subprocesso “analisar”
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).




Apés a andlise e consequente percepcdo de que o modelo de negocio atual ndo se
sustentara e a empresa perderd competitividade, sdo possiveis trés decisdes. adequagdo do
modelo de negdcio, desenvolver novo mercado e novo modelo de negocio. A adequacéo e
0 novo modelo de negdcio ocorrem em torno do que a empresa considera sua vocagao
interna, pois antes do evento ofertava produtos e servicos, assim sendo, detinha as
competéncias e os recursos. A implementagdo mais simples é a adequacdo do modelo de
negocio, pois serdo realizados apenas g ustes (inovagdes incrementais). Entretanto, 0 novo
modelo de negdcio é complexo, porque ira requerer o repensar (mudangas radicais) de
como entregar 0S mesmos produtos e servigos, pois 0 evento 0s tornou impraticaveis ou
invidveis. Por fim, a Ultima opcéo de decisdo é desenvolver um novo mercado a partir do
evento. Ndo é possivel estabelecer um limiar exato entre uma dimensdo e outra, sendo
apresentado no Quadro 2 o relacionamento entre o subprocesso “analisar” e o “decidir”.

Decisdo
Polo dimensional Polo dimensional intermediério Polo dimensional
inferior superior
Novo modelo de Desenvolver novo Adequacdo do modelo de Planejamento
negocio mercado negécio tradicional

Quadro 2 — Relacionamento entre o subprocesso “analisar” com o “decidir”
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Independentemente da decisdo, as determinacdes recaem sobre 0os mesmos aspectos:
investimento em infraestrutura, fornecedores ageis, flexiveis e com pregos baixos,
processos. adequacdo e estabel ecimento, problemas internos e requisitos dos profissionais.
As determinagdes sdo andlises também, todavia com objetivo de responder ao evento e se
alinhar com a decisdo escolhida, apds ter sido constatada a perda de competitividade.

A primeira determinacdo refere-se a esséncia da area substantiva: ser intensiva em capital,
logo € o investimento em infraestrutura, 0 qual € um processo continuo, porém os esforgos
podem ser redirecionados com o objetivo de melhor responder ao evento. O investimento
em infraestrutura visa direcionar recursos para produtos de maior demanda, para novas
regides de atuacdo e/ou para cumprir exigéncias da legislagdo em resposta aos eventos.
Devem também ser considerados o investimento em rede de suporte e o tempo para a
infraestrutura se tornar operacional.

Associada ao investimento em infraestrutura esta a selecdo de fornecedores, que precisam
acompanhar a velocidade de implantacéo requerida pelas operadoras, portanto, devem ser
flexiveis, &geis e com precos baixos. Contudo, as operadoras precisam considerar questoes
de riscos e confiabilidade.

Embora os processos sejam constantemente aprimorados, € necessario focar nagueles que
impactam na resposta aos eventos, determinando quais e como serdo adaptados,
estabelecidos ou integrados. Para ter sucesso has mudancas dos processos, € preciso
considerar a resisténcia dos profissionais, consequentemente, as determinagbes devem
observar aintegracdo desses aspectos e a existéncia de problemas internos. Assim, o tempo
de insisténcia na manutencéo de um processo que limita a competitividade da empresa
podera ser reduzido.

Embora sgja alto o nivel de automagdo e uma parte significativa dos postos de trabahos
sgja subcontratada, a &rea substantiva depende fortemente dos conhecimentos dos
profissionais, pois ser@o eles que implementardo as andlises, as decisdes e as
determinactes das respostas aos eventos.
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O Quadro 3 apresenta uma andlise integrada dos aspectos do subprocesso determinar com
o continuo dimensional qualitativo para cada um dos aspectos.

Aspecto

Polo dimensional
inferior

Polo dimensional
intermediario

Polo dimensional
superior

Investimento em

Com o evento, o

Como evento, 0

Como evento, 0

infraestrutura redirecionamento do redirecionamento permitira redirecionamento do
investimento sera manter a competitividade. investimento permitira
defensivo para buscar aumentar a
manter a competitividade. competitividade.
Fornecedores Para atender o evento, os E possivel selecionar E possivel selecionar

ageis, flexiveise
com precos baixos

fornecedores disponiveis
ndo sdo ageis, flexiveise

fornecedores &geis,
flexiveis e com precos

fornecedores &geis,

flexiveis e com precos

com pregos baixos. baixos, porém precisam ser baixos.
considerados 0s riscos.
Processos: A competitividade s sera Com mudangas Os processos atuais
adequacéo e mantida com mudancas incrementai S NOS processos permitem manter a
estabelecimento radical's nos processos. atuais, pode-se manter a competitividade.
competitividade.
Problemas Os problemas internos Embora existam problemas N&o ha problemas
internos interferem na resposta ao internos, eles podem ser internos capazes de

evento.

minimizados.

interferir naresposta ao

evento.

Requisitos dos
profissionais

S30 necessarias mudancas
radicais nos requisitos dos
profissionais.

S30 necessarias mudancas
incrementai s NOSs requisitos
dos profissionais.

Osrequisitos dos
profissionais estéo

adequados para manter a

competitividade e
responder ao evento.

Quadro 3 - Sintese dos aspectos do subprocesso “determinar”
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Apbs a andlise de sete aspectos (inteligéncia sobre os concorrentes, impacto da tecnologia
atual, impacto da tecnologia futura, tendéncias da sociedade, experiéncia do cliente,
paradigma de precos e legislacdo e politicas), a decisdo entre trés possibilidades
(adequacdo do modelo de negdcio, desenvolver novo mercado e€/ou novo modelo de
negocio) e a determinacdo sobre cinco aspectos (investimento em infraestrutura,
fornecedores agel's, flexivel's e com precos baixos, processos. adequacdo e estabel ecimento,
problemas internos e requisitos dos profissionais), € possivel ter uma avaliacdo ampla dos
impactos dos eventos ha competitividade da empresa e ter requisitos parainiciar as agoes.

5. Discussoes

Na andlise dos dados, procurou-se ser fiel a recomendacdo da grounded theory de estar
aberta a novas possibilidades, sem forcar respostas a partir dos dados. Portanto, ao fina da
analise da pesquisa, € importante retornar ao referencial tedrico, considerando a analise dos
dados. S0 relevantes dois temas. 0 conceito de modelo de negocio (que no método
grounded theory se caracteriza por ser a categoria centra da pesquisa) e 0s aspectos
(categorias) relevantes para a analise dos impactos.

Para Rasmussem (2007), modelo de negécio é como a empresa define sua estratégia
competitiva, por meio do projeto dos produtos oferecidos ao mercado, como precifica,
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quanto custa para produzir e como se diferencia de outras empresas pela sua proposicéo de
valor. Também define como a empresa integra sua cadeia de valor com as demais
empresas que estdo na rede da industria. Segundo Casadeus-Masanell e Ricart (2010), as
estratégias sdo escolhas de ata ordem, porque tém profundas implicacbes para 0s
resultados competitivos e que ndo sdo facilmente reversiveis. Assim, a estratégia é a
criacdo dos sistemas de atividades, fazendo isso pela definicdo de politicas, recursos e
estrutura de governanca, matérias-primas para 0 modelo de negdcio, que € a estratégia
realizada. Por fim, subsequentemente, sdo definidas as téticas, que sdo as escolhas
residuais, mas que tém papel importante em determinar o quanto de valor sera criado e
capturado pela empresa. Complementando, Teece (2010) afirma que para proteger as
vantagens competitivas € necessario acoplar estratégia com o modelo de negécio. Isso é
fundamental porque um modelo de negdcio sustentavel requer passar por um filtro de
analise estratégica.

Com frequéncia nas pesquisas sobre o tema, ha a abordagem da inovacéo em empresas de
base tecnol 6gica. Lambert (2008) e Rasmussem (2007) enfatizam que 0 termo passou a ser
utilizado na era das empresas “.com” para indicar uma nova forma de fazer negocios e
explicar, aos investidores, como seriam auferidos ganhos financeiros. A industria de
telecomunicages tem estreita ligagdo com a &rea de internet, visto que prové infraestrutura
para essas empresas, bem como utiliza intensamente tecnologia. Portanto, uma questéo
importante nas pesquisas € a tecnologia e como ela pode ser entendida por todos os
participantes da empresa e transformada em produtos de valor. 1sso fica claro na definicéo
de Chesbrough e Rosenbloom (2002), que dizem que modelo de negécio é o constructo
mediador do processo de criaggo de valor. E uma traducso entre os dominios técnicos e
sociais por meio da selecdo e filtragem de tecnologias, com o objetivo de incorpora-las em
configuragdes particul ares de produtos a serem oferecidos ao mercado.

Lambert (2008) indica que o emprego do modelo de negdcio, em empresas de base
tecnologica, ocorre porque 0s gestores e 0s decisores precisam interagir. Os gestores
precisam promover a compreensdo e a comunicacdo da logica do negdcio da empresa aos
participantes. Os decisores precisam compreender o desenvolvimento dos negocios, em
aspectos como inovacdo e gestdo de mudangas, a fim de redlizarem agbes sobre
investimentos, financas e estratégias organizacionais. Na pesquisa, a necessidade de
traduzir atecnologia em produtos e criagdo de valor, a partir datecnologia, ficou explicita.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) fazem uma retomada das teorias que versam sobre
estratégia e a dificuldade de incorporar as mudancgas tecnolégicas. Essa dificuldade €
funcdo das restricdes das perspectivas dos gestores que ndo conseguem desligar-se das
antigas (e até entéo adequadas) estratégias. Dessa forma, o constructo “modelo de negdcio”
integra as teorias tradicionais de estratégia e mudangas tecnoldgicas em um esquema
coerente que tem, como entradas, as caracteristicas e os potenciais da tecnologia e os
converte gerando, em sua saida, necessidades dos clientes e retornos financeiros. O
objetivo € transpor a dificuldade para as empresas lidarem com oportunidades da nova
tecnologia, quando ela ndo se gjusta ao modelo de negdcio atual. Assim, ao compreender 0
papel do modelo de negdcio, as empresas podem comercializar a tecnologia e capturar o
valor de seu investimento. Na pesquisa, esse esquema ficou estabelecido ao relacionar
categorias ligadas a tecnologia com as demais rel acionadas ao negocio.

Apos esse retorno a teoria, foram evidenciados os motivos para considerar o modelo de
negécio como elemento central da avaliacdo de impactos de eventos ambientais: (1) os
gestores ao analisar os impactos procuram combinar elementos de tecnologia com criagéo
de valor; (2) os eventos requerem mudancas, inovacao; (3) atecnologia é indissociavel dos
demais itens a serem analisados ou mudados; (4) um evento € um fator catalisador ou
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impulsionador da inovagdo no modelo de negocio; e, por fim, (5) os processos de
introducéo de novos produtos podem ocorrer, norma mente, porém, em presenca de evento,
ainovagao sefaz urgente.

Ao veificar 0s aspectos que emergiram para 0S eventos, percebe-se que podem ser
relacionados com alguns indicados para a monitoracdo ambiental, os quais estdo no
Quadro 4. Porém, é importante frisar que sdo aproximagdes, porque as categorias da
pesquisa sdo aplicadas a area substantiva, com suas definicbes e propriedades bem
definidas, diferentemente das categorias de monitoragdo, que séo amplas. Outra diferenca é
que as categorias de monitoracdo ambiental sdo listas, nas quais ndo ha expressao de
relacionamentos. Contudo, conforme o referencial tedrico previa, hé intersecéo entre as
categorias de monitoracdo ambiental e de eventos.

Autores
Aspecto da Johnson et al. Orgja Xavier e Duncan (1972) Calori (1989)
pesquisa (2007) e Hitt et | Rodriguese Cancellier
al. (2003). Y anes-Estevez | (2008)
(2010)
Inteligéncia sobre | --- --- Concorrentes. | Componentes Estrutura.
0s concorrentes dos
competidores.
Legidlacdo e Politica; Politico-legal. | Condigdesda | Componentes Contexto;
politicas Economig; economia; sociopoliticos. Estratégias
Ambiental; Leisenormas dosatorese
Lega. do setor. movimentos.
Impacto da
tecnologia atual
Impacto da Tecnoldgica. Inovacbes Componentes
tecnologia futura tecnol 6gicas. tecnol égicos.
Tendéncias da Socioculturais. | --- Condicdes Valores.
sociedade socioculturais.
Experiénciado Demogréficos. | --- Clientes Componentesdo | ---
cliente Tendénciasdo | cliente.
mercado.
Paradigma de --- Sociocultural. | --- --- Estrutura.
precos
Investimentoem | --- --- --- --- Estratégias
infraestrutura dos atorese
movimentos.
Fornecedores -—- - Fornecedores. | Componentes Estrutura.
ageis, flexiveise dos
€Om precos fornecedores.
baixos
Processos: Organizagéo
adequacdo e funcional e
estabelecimento componentes de
cada unidade;
Componentes do
nivel
organizacional.
Problemas --- --- --- Organizagéo ---
internos funcional e
componentes de
cada unidade.
(continua)
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(concluséo)

Requisitos dos profissionais | --- --- --- Organizacdo de ---
pessoas.
Sem relacionamento coma | Global. | Geogréfia; Condic¢des --- ---
pesquisa Econémico demogréficas;
(amplo). Bancose
financiadoras.

Quadro 4 - Intersec8o entre as categorias das teorias e 0s da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

6. ConsideracOesfinais

O objetivo desta pesgquisa foi compreender quais aspectos os gestores percebiam como
relevantes ao analisar os impactos de um evento. E, a partir desses aspectos, compor um
modelo que os relacionassem, segundo a logica de avaliagcdo dos gestores. O foco esteve
nos eventos ambientais e ndo na verificacao de tendéncias ou em fatores ambientais.

A0 se compreender como 0s gestores percebem o0s eventos, seria possivel entender por que
causam tanta perturbacdo nas empresas, Visto ser um contrassenso, pois S0 anunciados
com antecedéncia e hainformagéo disponivel. Tendo um modelo de avaliagdo de impactos,
sempre que houvesse um evento, em vez de reagir um periodo de tempo depois da
ocorréncia quando, eventuamente, a competitividade estivesse ameagada, as empresas
poderiam, de forma proativa, fazer uma avaliagdo dos possivels impactos e se adiantar na
resposta ao evento.

Foi observado que os eventos sdo negligenciados pelas empresas. Nesta pesquisa, foi
possivel observar por que isso acontece: as empresas acreditam que o plangamento
estratégico sera capaz de responder, naturamente, ao evento. E, de fato, isso acontece para
alguns, mas ndo para todos os eventos. Ha o risco de os gestores acreditarem que a
empresa estara preparada para todas as circunstancias se tiver um plangjamento estratégico,
sendo necessario consciéncia de que esse plangamento ndo € capaz de responder a todos
0s eventos, 1ogo, alguns requerem redirecionamento.

Machado-da-Silva e Fernandes (1998) afirmam que as organizagOes adiam a reorientacdo
estratégica até o ponto em que os custos de ndo os implementar sggam maiores do que 0s
de ndo efetivar. Essa situacdo foi percebida e retratada na pesquisa pela propriedade
“paralise” do aspecto “analise do modelo de negocios atual”, cuja interpretacdo € a
tendéncia de as empresas acreditarem que o0 plangamento estratégico sera capaz de
responder ao evento, a0 mesmo tempo em que estdo formando a percepcéo sobre o
acontecimento até atingirem o nivel de culminagdo (ISABELLA, 1990). Essa é a tomada
de consciéncia de que os esguemas interpretativos, até entdo usados, ndo sdo mais
adequados, havendo necessidade de promover mudancas. A proposta do modelo da
pesquisa € que as empresas, deliberadamente, analisem nos eventos os diversos aspectos
compreendidos no subprocesso “analisar”.

Embora as opgdes metodol 6gicas estgjam alinhadas ao objetivo da pesquisa e aos desafios
de acessar a érea substantiva, qualquer tentativa de captar a realidade enfrenta limitagdes.
A primeirarelaciona-se a area substantiva: empresas de tel ecomunicagoes em ambiente de
turbuléncia. 1sso restringe a aplicagdo do model o, contudo pode ser um ponto de referéncia
para outras areas. Embora tenha havido preocupacdo em utilizar denominacfes, para 0s
aspectos e as propriedades, que encontrassem pontos comuns entre a terminologia das

14




empresas e da academia, a qual foi utilizada nos relatorios enviados a cada participante da
fase 1, pode ter ocorrido uma limitagdo inerente a0 método de coleta de dados por
questionario online (fase 2). 1sso ocorre porque, ao responder os questionarios sem auxilio
do pesqguisador, 0 especialista pode ndo compreender corretamente as questOes e causar
erros comuns de viés de pesquisa.

O mesmo estudo poderia ser redlizado em outras &reas substantivas para observacéo de
similaridades e diferencas. Outro estudo futuro interessante seria propor dimensdes
qualitativas expressas por indicadores numéricos. Emboratenha sido proposto um continuo
dimensional para cada propriedade, ele é qualitativo. Contudo, pela complexidade do tema,
precisariam ser selecionados alguns aspectos para permitir o aprofundamento. O modelo
poderia ser aplicado em casos préticos de novos eventos para observar longitudinalmente o
comportamento da competitividade das empresas. Esse estudo poderia verificar também de
gue forma a empresa aprende com 0s eventos.
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