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Cendrios de Foresight Estratégico do setor de telecomunicagoes 5G:
um espectro de oportunidades na Transformacgdo Digital

Na era da Transformagdo Digital as tecnologias inovadoras geralmente alteram as proposi¢cdes de valor estabelecidas e tornam inadequados os métodos
tradicionais de planejamento estratégico. Neste artigo, apresentamos o uso da modelagem de negdcios baseada em cendrios para explorar o setor das redes de
comunicagdo mdvel (5G) de quinta geragdo. Discutimos quatro cendrios que foram desenvolvidos em um esforgo colaborativo entre diferentes perspectivas
mercadoldgicas. Em seguida, descrevemos a abordagem de Foresight Estratégico que é um processo prospectivo de antecipagdo e construgdo de cenarios para
orientar a agdo para construir a visdo estratégica do futuro com apropriagdo, amplitude, profundidade e utilizagdo técnicas e métodos, rigorosos e colaborativos.
Essa abordagem complementa as técnicas tradicionais integrando mudangas multidimensionais, desde inovagdo tecnologia, regulagdo, dinamismo da cadeia de
valor e evolugdo da proposi¢do de valor. Conclui-se ainda que a contribuigdo e a abordagem para a construgdo da visdo estratégica do futuro das organizagdes
tecnoldgicas de 5G, por meio do processo prospectivo e construgdo de cendrios é particularmente valiosa em ambientes caracterizados por um alto nivel de
incerteza e complexidade.
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Scenarios of Strategic Foresight in the 5G telecommunications sector:
a spectrum of opportunities in Digital Transformation

In the age of Digital Transformation, innovative technologies often changed as value propositions used and traditional methods of strategic planning become
inadequate. In this article, we introduce the use of scenario-related business modeling to explore the fifth generation mobile communications (5G) networking
industry. We discuss four scenarios that were developed in a collaborative effort between different marketing perspectives. Then, describing the Strategic Foresight
approach, which is a forward-looking, scenario-building process to guide action to create a strategic vision of the future with rigorous, collaborative appropriation,
breadth, depth, and technical use. This approach complements traditional techniques, integrating multidimensional changes from technological innovation,
regulation, value chain dynamism, and value proposition evolution. Conclude further that a contribution and approach to building the strategic vision of the future
of 5G technology applications through the prospective process and scenario building are particularly valuable in environments characterized by a high level of
uncertainty and complexity.
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INTRODUGAO

Em todo o mundo, consumidores, operadoras de telecomunicagdes e clientes corporativos esperam
ansiosamente as novas redes 5G. Para os consumidores, esse entusiasmo é motivado pelas perspectivas de
conexdes de banda larga mdvel mais radpidas e acesso sem fio (AGIWAL et al.,, 2019). O setor de
telecomunicacOes estd em um estdgio inicial no desenvolvimento da tecnologia 5G. Essa tecnologia
disruptiva possui um valor econémico promissor que pode levar a uma sociedade ‘hiperconectada’, na qual
os dispositivos mdéveis desempenhardo um papel significativo na vida das pessoas (TRAN et al., 2017). Desde
2012, muitas iniciativas do governo, juntamente com investimentos de empresas de telecomunicacdes,
moldaram o desenvolvimento do 5G. Fatores como o aumento da demanda em banda larga movel, o
crescente uso de smartphones e dispositivos inteligentes, com a crescente demanda de adogdo de video
movel, devem impulsionar o mercado 5G durante o periodo previsto (PALATTELLA et al., 2016).

Atualmente, todo governo estd entusiasmado em ficar a frente da curva no espaco 5G. Segundo o
relatério ‘Global 5G Market (2019-2025)’ os governos do Japdo, Coréia do Sul, EUA e China também foram
particularmente ativos no langamento da tecnologia 5G até o final de 2019. Espera-se que o mercado global
de 5G atinja US $ 277 bilhdes em 2025 a um CAGR (Compound Annual Growth Rate) de 111% durante 2019-
2025. Com base nos tipos de conexdo, o mercado pode ser classificado como conexdes celulares SIM e
conexodes celulares M2M SIM. Até 2025, o numero de conexdes celulares SIM 4G sera responsavel por 57%
do total de conexdes, mas a conexdo celular SIM 5G tera a maior taxa de crescimento de 146% durante o
periodo de previsdo.

As politicas e projetos do governo, como o Programa Nacional 863 da China, o 132 Plano Quinquenal
da China, o Projeto 5G Brasil, a Iniciativa Avancada de Pesquisa Sem Fio e a ENCQOR suportaram os requisitos
de P&D e estdo se esforcando para comercializar o 5G até 2019. Até 2025, a América do Norte estara espera-
se que domine o mercado, gerando 45% da receita total de celulares de 5G SIM, seguida pela Europa e Asia-
Pacifico (FREUND et al., 2019). A rede 5G suportara inovacdes tecnoldgicas promissoras, incluindo a Internet
das Coisas (loT), rob6s autbnomos para o setor agricola, Sistemas de Transporte Inteligentes (STI), redes
inteligentes de utilidades, drones e muitos outros dispositivos conectados (BEGA et al., 2019).

Os dispositivos M2M de penetracgdo para uso industrial aumentardo e se estima que haverd cerca de
meio bilhdo de conexdes M2M em setores como varejo, manufatura e energia até 2025. Isso sera
amplamente impulsionado pela automacao e inteligéncia artificial (IA). Assim, espera-se que as conexdes
celulares globais 5G SIM M2M se expandam a um CAGR de 231%. Em 2025, espera-se que a Europa domine
o mercado, gerando 35% da receita total de celulares 5G SIM M2M, seguida pela Asia-Pacifico e América do
Norte (FREUND et al., 2019).

Com base nas regides, o mercado é segmentado para a América do Norte, Europa, Asia-Pacifico,
América Latina, Oriente Médio e Africa. A América do Norte terd a maior participagdo de mercado de 44%
até 2025. A maioria do consumo de dados ocorrera através do uso de video. Durante 2019-2023, o trafego

de video aumentara de 82 EB/ano para 731 EB/ano, com um CAGR de 55% (AGIWAL et al., 2019). As empresas
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de midia desenvolverdo estratégias e planos de negdcios para gerar receita com essa tendéncia. A regido
Asia-Pacifico serd responsavel pelo maior nimero de assinantes de celular 5G até 2025. Embora o
crescimento da receita tenha diminuido nos ultimos tempos, espera-se que esta regido mostre
comprometimento positivo em termos da rapida adogdo da loT no futuro préximo (FREUND et al., 2019). No
lado corporativo, as operadoras e os clientes estdo entusiasmados com as possibilidades de novos modelos
comerciais habilitados pela capacidade de divisdo de rede da 5G e uma ampla variedade de novos casos de
uso suportados por baixa laténcia da rede e consumo de energia (PALATTELLA et al., 2016).

Diferentemente das tecnologias de comunicacdo anteriores, o 5G deve, em primeiro lugar, acomodar
as necessidades de varios setores e mercados verticais além do mercado consumidor. O 5G estd posicionado
para ser um componente importante da transformacao digital corporativa e pode se tornar uma plataforma
de comunicacdo sem fio confidvel para simplificar os processos operacionais (TRAN et al., 2017).

Quando isso acontece, o 5G ajudara a criar novas oportunidades de negdcios, caso contrario ndo é
possivel com as tecnologias atuais e estimulard um novo ecossistema de desenvolvedores B2B focado em
casos de uso corporativos. O 5G foi projetado para criar trilhdes de valor econémico em muitos setores
verticais da empresa. Para acompanhar essas promessas, o setor de telecomunicagdes deve revisar as atuais
estratégias de implementacdo 5G e se concentrar além da maior capacidade de rede e menor laténcia
(AGIWAL et al., 2019).

Embora a proposta de valor das implementagdes iniciais do 5G se encaixe no objetivo e no caso de
negdcios do mercado consumidor, elas estdo longe de serem otimizadas para desbloquear oportunidades de
negdcios muito maiores nas verticais das empresas, onde o 5G poderia ser usado como uma ferramenta
essencial para acelerar sua transformacdo digital (BEGA et al., 2019). A flexibilidade na implementacdo da
rede, a interoperabilidade com os processos de operacdo herdados, a relagdo custo-beneficio, o
determinismo da rede, a seguranca e a confiabilidade serdo igualmente importantes para a empresa, pois
melhoram o desempenho da rede (PALATTELLA et al., 2016).

De fato, 0 5G é mais do que apenas uma evolugdo da tecnologia de acesso ao LTE (um sistema OFDMA
(Orthogonal Frequency Division Multiple Access) para espectro de banda larga, projetada para estender a
capacidade da rede e diminuir sua laténcia (BEGA et al., 2019). O 5G deve ser percebido como uma
ferramenta de transformacdo capaz de suportar implementacdes flexiveis e exigir mudancas arquiteturais
radicais, por exemplo, colaboragdo entre espectro licenciado e n3o licenciado, suporte de redes publicas e
privadas, suporte de varios servicos com diferentes requisitos sob demanda e trazer inteligéncia para a borda
da rede para melhores experiéncias do usudrio final (AGIWAL et al., 2019).

O 5G - quando atingir massa critica nas verticais das empresas - transformara a cadeia de suprimentos
de telecomunicagdes lineares e as parcerias serdo vitais para o sucesso nesta nova era. O 5G atuara como
uma plataforma na qual os desenvolvedores criardo novos aplicativos corporativos B2B e o papel dos
provedores de servicos mdveis evoluird do modelo como o conhecemos hoje, basicamente focado na
conectividade, para aguele em que o 5G estd posicionado como uma ferramenta fundamental para a

industria transformacdo digital (FREUND et al., 2019). A computacgdo de bordo, o fatiamento de rede, as APIs
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(Application Programming Interface) e o surgimento de novos tipos de dispositivos - mesmo nas redes de
provedores de servigcos méveis - serdo 0s principais componentes para os futuros negdcios da empresa 5G

(TRAN et al., 2017).

REVISAO TEORICA
Principais desafios de implementagao

Os implementadores de tecnologia nas verticais corporativas estdo atualmente elaborando suas
estratégias de transformacdo digital, onde a conectividade sem fio é um componente importante.
Compreender as tecnologias sem fio ndo é a principal prioridade da maioria das empresas, muitas das quais
sdo suportadas por tecnologias proprietarias (AGIWAL et al., 2019).

O 5@, por outro lado, tem como objetivo oferecer recursos de conectividade sem fio de nivel de
operadora, baixo custo e padrdes a muitas verticais empresariais (FREUND et al.,, 2019). No entanto, a
implementacdo de redes 5G cruza varias verticais e as industrias enfrentardo alguns grandes desafios, os
mais notdveis conforme Bega et al. (2019) sdo: Cada vertical da empresa representa um conjunto exclusivo
de requisitos da 5G e pode haver diferencas significativas mesmo dentro da mesma vertical. A acomodacgao
de todos esses requisitos em uma Unica infraestrutura mostra-se desafiadora e requer uma maneira
meticulosa de como os recursos de rede sdo virtualizados em fatias e orquestrados; O setor de
telecomunicagdes esta adotando uma abordagem gradual para atualizar a rede de 4G para 5G, comeg¢ando
por abordar as oportunidades de curto prazo que sdo predominantemente impulsionadas pelo mercado
consumidor. O setor deve adotar uma abordagem mais equilibrada, porém radical, para implementar redes
5G, por exemplo, abordando o mercado corporativo que sera a principal vaca leiteira a longo prazo. Atualizar
a capacidade da rede, aprimorar a largura de banda do uso final ou a laténcia da rede nao é suficiente para
criar uma proposta de valor real para o mercado corporativo; Os 6rgaos reguladores e de padrao das
telecomunicagdes estdo focados em melhorar a experiéncia do consumidor e correm um sério risco de
perder o curto espac¢o de tempo em que podem posicionar o 5G como uma ferramenta transformacional que
visa 0 mercado corporativo. Hd uma enorme lacuna entre os requisitos verticais da empresa e a visdo da
cadeia de suprimentos de telecomunica¢Ges para redes 5G, muitas vezes com base na construgado que elas
virdo. Se essa lacuna nado for diminuida, o 5G continuara sendo uma tecnologia direcionada ao consumidor,
cujas receitas ndo poderdo justificar implantacdes em todo o pais; As empresas de telecomunicag¢des
enfrentardao uma pressao crescente das empresas de Webscale que estdo cada vez mais mirando as mesmas
verticais que o mercado de telecomunicagdes 5G espera transformar 5. Muitas empresas podem sequestrar
as tecnologias 5G para construir suas préprias redes sob medida para seus préprios requisitos, o que pode
levar a oportunidades perdidas. Pelos prestadores de servicos mdveis existentes; Vdrias tecnologias 5G
principais ainda ndo estdo maduras e suas implementagbes podem exigir abordagens diferentes,
dependendo da natureza dos mercados abordados. Esse desenvolvimento pode levar a uma potencial

fragmentacdo da tecnologia se os implementadores nao forem aceitos como principais influenciadores na
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evolugao dos padrées 5G.

Cenarios de Foresight Estratégico para modelagem de negdcios

Muitas organiza¢des viram uma mudan¢a de uma economia impulsionada pela industria para a
economia baseada no conhecimento, o que levou a um aumento acentuado da incerteza e complexidade
ambientais. Além disso, a ciéncia e a tecnologia se tornaram os principais impulsionadores de mudancas
rapidas, complexas e generalizadas (ROHRBECK et al., 2018).

Consequentemente, explorar novos campos de negdécios ou desenvolver novos produtos tornou-se
cada vez mais desafiador e novas abordagens adequadas nesses ambientes sdo necessarias para a formacao
de estratégias e o gerenciamento de inovacdo em perspectiva (PIETROBELLI et al., 2016). A reducdo dos ciclos
de vida do produto levou a necessidade de desenvolver métodos que permitam antecipar mudancas
sistematicas e traduzi-las em respostas organizacionais no campo do gerenciamento estratégico e de
inovacdo (DING et al., 2017; JAUCH et al., 1986).

Explorar novos campos de negdécios é uma tarefa desafiadora, pois requer a integracdo de varias
perspectivas interdependentes, incluindo satisfacdo do cliente, potencial tecnoldgico, reagdo do
concorrente, bem como envolvimento ativo das partes interessadas (MAHONEY et al., 1992). Além disso, o
desenvolvimento de um novo campo de negdcios ocorre quando um hiato entre as competéncias atuais e a
concorréncia futura é realizado e resolvido.

Ainter-relacdo dindmica entre competéncias tecnoldgicas e estratégia indica que a visdo estratégica
de uma empresa também deve ser dindmica (VENKATRAMAN et al.,, 1984). Como resultado, a
descontinuidade tecnoldgica deve ser explorada para evitar choques futuros, e a previsdo € uma maneira de
aproveitar as oportunidades, detectar e lidar com os problemas, além de ajudar a criar uma resposta
oportuna as interrupcdes (DOKTOR et al., 1991). O planejamento de cenarios, em particular, permite a
antecipa¢do de um futuro menos previsivel, que é uma das principais caracteristicas de eventos raros e

impactantes, como a rapida difusdo de inovagGes radicais (GOKHBERG et al., 2016).

Planejamento de cendrios e aprendizado organizacional

O planejamento de cendrios cresceu suas raizes no final da década de 1940, quando Herman Kahn
discutiu o conceito de ‘pensar o impensdvel’. Integrar as analises abrangentes a imaginagao leva a criagao de
histdrias orientadas para o futuro, denominadas "cenarios" (MAHONEY et al., 1992). A investigacdo de como
as organizag¢Oes aprendem penetrou na academia no final dos anos 50 (DOKTOR et al., 1991). O aprendizado
organizacional foi definido como um processo de alteracdo de modelos mentais (ou seja, representacdes e
suposicdes sobre como o mundo funciona) e processos, além de melhorar o desempenho da organizagdo
(DAl et al., 2015).

Argumenta-se que o aprendizado surgird quando o conhecimento for transformado em
comportamento recorrente e quando os modelos mentais e as experiéncias do mundo se adaptarem e se

integrarem mutuamente (DING et al., 2017). O processo de pensamento de cendrio promove o ciclo de
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aprendizado organizacional, onde o compartilhamento de ideias sobre as tendéncias emergentes, a
construcdo de consenso, o planejamento e a atuagdo ocorrem coletivamente. A aprendizagem em loop
duplo, que é o resultado de um modelo mental organizacional compartilhado, cria oportunidades e fornece
solucGes em potencial ao reformular o problema enfrentado em um desenvolvimento descontinuo (HINES
etal., 2017). O planejamento de cendrios envolve mapear modelos mentais, questionar modelos mentais (ou
seja, normas e suposi¢des) e aprimorar modelos mentais (LEAL et al., 2016). Através da causalidade, os velhos
modelos mentais e a nova realidade se integrardo e criardo uma nova teoria que pode ser testada e
desenvolvida refletindo sobre as consequéncias da agdo (TSUI, 2007).

O planejamento de cendrios permite repensar a realidade e leva a um aprendizado novo e
experimental (DOKTOR et al., 1991). Usando o método do Cenario Estratégico Hibrido Futuro de
Alfabetizacdo, Hines et al. (2017) identificaram que dois tipos de aprendizado serdo estabelecidos através do
processo de pensamento de cenario: (1) criacdo de sentido (isto é, gerar significados compartilhados e
explicitos) e (2) antecipacdo (isto é, entender a teoria e a pratica da previsdo).

Darkow (2015) diferenciava entre a aprendizagem no nivel individual (isto é, ‘atitudes de previsao’)
gue esta no dominio cognitivo e a aprendizagem no nivel organizacional (isto é, ‘atividade de previsdo’) que
demonstra o tipo interativo e participativo de aprendizagem dentro das organizacdes. Com base nessa
relacdo tedrica e caracteristicas e objetivos compartilhados, concluimos que um dos valores fundamentais

do planejamento/pensamento de cenario esta gerando um aprendizado organizacional profundo e eficiente.

Ecossistemas de negdcios e conceitos de modelo de negécios

Ao discutir ecossistemas, diferentes tipos de ecossistemas podem ser identificados: negdcios
bioldgicos, industriais, sociais e digitais (ROHRBECK et al., 2018). Mahoney et al. (1992) introduziram
ecossistemas de negdcios organicos, concentrando-se em estratégias e relacionamentos de negdcios.
Carpenter (2002) afirmou que existem paralelos com negdcios e ecossistemas naturais em que ambos sdo
parcialmente intencionalmente formados e sdo parcialmente resultado de emergéncias acidentais, e sdo
caracterizados por alta complexidade, interdependéncia, cooperacdo, competicdo e coevolugdo em busca de
novas inovagoes.

Nesses ambientes, é essencial integrar a andlise dos fatores de mudanga com o mapeamento de
participantes do mercado novos e existentes. Como um campo emergente, os modelos de negdcios 5G foram
discutidos apenas em uma extensdo limitada na literatura. Rohrbeck et al. (2018) discutiram o modelo de
negdcios assistido por nuvem; Noll e Chowdhury introduziram modelos de negdcios colaborativos e Rasheed,
Rodriguez, Kibilda, Piesiewicz, Verikoukis, Gregorio, Gregorio e Moreira aplicaram o modelo de negécios de
corretagem no contexto 5G.

No entanto, os estudos existentes ndo descrevem especificamente o impacto de cenarios futuros
alternativos para o 5G. Portanto, sdo necessarias mais pesquisas sobre os possiveis modelos de negdcios no
5G, quando estamos nos aproximando de sua comercializacdo. Modelos de negdcios sdo ferramentas

incorporadas e que podem ser formadas contextualmente pela inovacdo tecnolédgica (GOKHBERG et al.,
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2016). Um 'modelo de negécio', como mecanismo de planejamento e implementacdo de estratégia, permite
a consideragdo de varias opgdes em um ambiente incerto e em rapida mudancga. Na abordagem orientada a
descoberta dos modelos de negdcios, que visa detectar e explorar novos modelos, o papel do aprendizado e
da experimentacao é significativamente poderoso (LEAL et al., 2016).

Em um ambiente complexo e turbulento, as estratégias exigem perspicacia e experimentagao
instantanea e aprendizado evolutivo para serem eficazes (DAl et al., 2015). Por exemplo, Ding et al. (2017)
discutiram a visdo, a estratégia, a pratica e a avaliagdo como processos de aprendizado paralelos relacionados
ao aprendizado na criagdo e transformacdo de modelos de negdcios. Portanto, os modelos de negdcios que
sdo capacitados pelo aprendizado podem ser considerados com potencial de serem mais sustentaveis e
eficazes.

A nocdo de uso de um modelo de negdcios como criacdo de valor (por exemplo, proposicdo de valor;
por exemplo, inovacdo de produto) e construcdo de captura de valor (por exemplo, potencial de lucro,
légica/modelo de receita) foi abordada na maioria da literatura relacionada (ROHRBECK et al., 2018). O
modelo 4C (ou seja, conexao, conteldo, contexto e comércio) (Figura 1) como uma taxonomia de modelos
de negdcios foi apresentado por (TSUI, 2007) e ajuda a esclarecer os processos de cria¢cdo e captura de valor
na Web 2.0 contexto. Rohrbeck et al. (2018) estenderam a taxonomia ao contexto 5G e viram os quatro
modelos de negdcios como uma construgdo em camadas. As camadas superiores estdo sendo suportadas e
ativadas pelas camadas inferiores.

Segundo Palattella et al. (2016) da perspectiva de uma empresa individual, o modelo 4C pode ser
praticado em uma ou em qualquer combinacdo de camadas. Da perspectiva ecossistémica, as quatro
camadas ajudam a formar uma légica coerente de como diferentes negdcios em um ecossistema estdo inter-

relacionados (consulte a secdo 4 para obter uma explicacdo detalhada do modelo).

Fornecer uma plataforma de comércio B2B, B2C, B2G,
C2C, C2B, C2G, G2B, G2G, G2C

Fornecer servigos baseados em informacgdes de j T

Alto Nivel

contexto Em relagdo a usuarios, equipamentos, perfil
do sistema, localizagao
Fornecer conteudo gerado pelo usudrio, de propriedade
de terceiros Baixo Nivel
Fornecer conexdo com infraestrutura
Figura 1: O Modelo de Negdcios 4C no contexto 5G, modificado de Palattella et al. (2016).

METODOLOGIA
Estratégia de pesquisa: propondo e aplicando uma nova abordagem

Nesta pesquisa, testou-se uma nova metodologia para explorar novos campos de negdcios que sdo
complexos e incertos e relatou-se seus beneficios. A estrutura norteadora de nossa abordagem é o método
de aprendizagem por acdo antecipatéria (Anticipatory Action Learning AAL), que tenta facilitar a
aprendizagem em um sistema social.

AAL é um processo de visdo democratica que conecta investigacdo, antecipacdo e aprendizado com
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acao, avaliacdo e tomada de decisdo (DARKOW, 2015). O método visa fazer com que varios niveis de
entendimento se mesclem aberta e progressivamente durante o processo. A AAL destaca o ajuste reciproco
pluralista dos exercicios prospectivos e reflete a exploragdo de futuros alternativos (PIETROBELLI et al., 2016).
Tanto a pesquisa-a¢do quanto o aprendizado-a¢do sublinham a necessidade de experimentar, refletir e
aprender (CARPENTER, 2002). A abordagem participativa é benéfica para os workshops visiondarios criarem
ideias inovadoras por meio de modelos conceituais (ou seja, procedimentos intelectuais estruturados).
Sensemaking (Figura 2) por meio da reflexdo e da andlise das consequéncias de uma agao leva a melhoria do
aprendizado individual e coletivo (DAl et al., 2015).

Com relacdo a funcdo de acdo do processo de cendrio, o pensamento de cenario capacita a
organizacdo a aplicar seu entendimento na pratica e reduz o efeito obstrutivo da fragmentacdo mental e de
modelos incoerentes. Além disso, associa os futuros possiveis ao ambiente contextual existente e seu
subsequente impacto na organizacdo (MAHONEY et al., 1992).

Em consequéncia, espera-se que o método AAL forneca aos estrategistas insights sobre futuros
plausiveis e seja util no planejamento, tomada de decisdes e, eventualmente, na modelagem do futuro. Essa
exploragdo do futuro é crucial para criar uma plataforma de antecipagdo (isto é, preparar uma ou mais
organizagdes para desenvolver um mercado futuro), (HINES et al., 2017). Mais especificamente, espera-se
que o uso das informacgdes de planejamento do cendrio para acionar a geracdao de modelos de negdcios
desencadeie a inovagdo do modelo de negdcios e estabeleca as bases para novos ecossistemas de negdcios

segundo Tsui (2007).

Aprendizagem antecipada de a¢gdes

1L
(Sensemaking) Senso fazendo e aprendendo através do
planejamento de cenarios

Estratégias dgeis para modelagem de negécios

Figura 2: O processo de pesquisa conforme Tsui (2007).

Como primeira etapa, usou-se o workshop de planejamento de cenarios que reuniu diferentes
especialistas para discutir diferentes perspectivas relacionadas ao contexto do 5G, sob as perspectivas de
tecnologia, negdcios e regulamentacdo. Selecionamos os participantes por meio de uma entrevista para
garantir um conjunto abrangente de conhecimentos e experiéncias relevantes (BEGA et al.,, 2019). Os
participantes foram recrutados de diferentes participantes da rede de valor do ecossistema de comunicagoes
sem fio (consulte a Tabela 1). Os 18 participantes foram organizados em quatro grupos que consistiam em

organizacOes académicas e empresas.
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Tabela 1: Participantes do projeto e composigdo do grupo de trabalho.
Grupos A B C D
Empresas Huawei CwcC IT Férum 365 Ericsson
Participantes
Ericsson Bittium INATEL INATEL
Nokia IT Férum 3652 Qualcomm ANATEL?
INATEL( Nokia Nokia Nokia
Qualcomm
(2) Instituto Nacional de Telecomunicagdes
(2) Plataforma social B2B
(3) Agéncia Nacional de Telecomunicagdes

Os participantes foram orientados a criar quatro cendrios futuros alternativos e plausiveis para o
desenvolvimento de mercados 5G. O processo do cenario foi exploratdrio, com o objetivo de aprender,
despertar a consciéncia, inspirar a criatividade e examinar a interacdo social. Os cendrios foram definidos em
um periodo de trés a cinco anos, incorporado ao setor de telecomunicacGes mdveis que muda rapidamente

(FREUND et al., 2019).

RESULTADOS E DISCUSSAO
Abordagem e processo de planejamento de cenarios

Nossa abordagem ao planejamento de cenarios é prospectiva. Devido ao contexto e principio do
problema com o qual estamos lidando, ndo é possivel considerar apenas uma dimensao para entendé-la e
analisa-la. Portanto, é necessaria uma abordagem multidisciplinar do pensamento sistémico e da andlise
sistémica para capturar a totalidade da realidade com todas as suas varidveis e suas inter-relagdes,
independentemente do seu tipo (GOKHBERG et al., 2016).

A integracdo do pensamento sistémico e do planejamento de cenarios gera cenarios plausiveis, pois
a relagdo causal entre os fatores pode ser exibida (CARPENTER, 2002). Para o planejamento do processo,
aplicamos a abordagem normalmente usada por Leal et al. (2016) e Rohrbeck et al. (2018) e consiste em seis
etapas. No ponto de partida, o caso do cenario foi criado; os participantes obtiveram entendimento sobre os
objetivos e o horizonte temporal dos cenarios (etapa 1: abordando o tdpico e o horizonte temporal). O
objetivo foi explorar o tipo de impacto que o 5G poderia ter sobre as partes interessadas do ecossistema de
negdcios sem fio nos proximos 3-5 anos, criando cendrios de negdcios futuros alternativos. Entdo, comegou-
se a questionar o presente para identificar as tendéncias, varidveis e fatores de mudanca que moldardo o
futuro do tdpico do cendrio (BEGA et al., 2019).

Em seguida, selecionou-se as varidveis criticas entre aquelas que tiveram grande impacto e baixa
previsibilidade ou consequéncias desconhecidas na questao focal, pois sdo as for¢as motrizes que levam a
ruptura (etapa 2: determinacdo de incertezas criticas), (DING et al.,, 2017). Em seguida, analisou-se o
relacionamento e a interconectividade das varidveis para formular os possiveis resultados do
desenvolvimento (etapa 3: criacdo de alternativas). Depois disso, usando uma matriz de impacto cruzado,
alinhou-se as variaveis e estudou-se a existéncia e a forca de seus elos causais. Identificou-se as possiveis

extremidades alternativas (ou seja, projecdo) dos temas criados (ou seja, drivers) para criar um sistema para

navegar no futuro do tdpico do cenario (etapa 4: calibrar uma futura bussola), (HINES et al., 2017). A Tabela
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2 mostra as quatro matrizes de cenadrio distintas que foram construidas com base nas varidveis identificadas
e nos recursos genéricos previstos do futuro setor de telecomunicagdes. Os eixos vertical e horizontal de uma
matriz de cendrio denotam as dimensdes e cada dimensdo inclui duas extremidades que caracterizam as
abordagens alternativas dentro dessa dimensdo. As dimensdes foram avaliadas como independentes uma

da outra (ROHRBECK et al., 2018).

Tabela 2: Quatro matrizes de cenario e seus blocos de construgdo.

Elx.o§ . Final 1 Dimensodes Final 2
matriciais
. . Capacidade de criagdo. Qualidade de A L. Nenhuma QoE é
. Eixo Vertical PO Experiéncia do Usuario ..
Matriz de Experiéncia (QoE) necessaria/esperada
Cenario 1 Eixq Um jogador definido Sfalegéo.dNe canal de Tod.o.s os jogadores podem
Horizontal distribuicao definir
. . . Requisitos definidos horizontalmente | Tecnologia Reql_.u5|tos definidos
Matriz de Eixo Vertical verticalmente
Cenario 2 Ei . ~ s
IXO. Estatico Fungdo do operador Dinamico
Horizontal
. . . . Unidade de Internet das Coisas (10T)
Eixo Vertical | Streaming (entretenimento) . el
) desenvolvimento (utilitario)
Matriz de
- . . Modelo
Cenario 3 Eixo Modo de negdcios do
. Operador atual operador de pequenas
Horizontal operador )
células
Eixo Vertical | C tilhad Papel d Propri
Matriz de !xo ertica ompartilhado ape. : 0S recursos réprio
‘- Eixo . Provisionamento de
Cenario 4 . Centralizado B Local
Horizontal servigos

As dimensdes foram selecionadas com base na légica do ecossistema e como o0s recursos sao
oferecidos e distribuidos no ecossistema de negdcios mdveis. Ao todo, dezesseis cenarios foram criados com
base em quatro matrizes de cenario; cada um com duas dimensdes distintas (ROHRBECK et al., 2018). No
entanto, para reduzir o nimero de cenarios e criar uma matriz de cendrio genérica e mais coerente,
mesclamos e integramos essas dimensdes (ou seja, os eixos das matrizes), bem como os pontos finais das
dimensdes que eram tematicamente e semanticamente semelhantes a entre si. Por exemplo, as dimensdes
horizontais, como a sele¢do do canal de distribui¢do, o papel do operador, o modelo de negécios do operador
e o fornecimento de servigos, estdo todos relacionados ao tema ‘operador’; portanto, os cenarios criados
com base nessas dimensdes sdo semanticamente proximos e possuem caracteristicas comuns (PIETROBELLI
et al., 2016).

Na mesma linha, as dimensdes verticais, incluindo experiéncia do usuario, tecnologia, unidade de
desenvolvimento e o papel dos recursos, estdo relacionadas ao tema ‘conteldo, ou seja, recursos’. Além
disso, apds examinar as caracteristicas e o valor de todos os cendrios criados nos eixos vertical e horizontal,
percebeu-se que os eixos horizontais sdo sobre mercado dindmico e estatico e os eixos verticais sdo sobre
compartilhamento e controle de recursos. Por exemplo, criando QoE, solugBes tecnoldgicas horizontais e
streaming ndo sdo vidveis sem o compartilhamento amplo de recursos no ecossistema de negdcios moveis
(DING et al., 2017).

Além disso, com a participacdao democratica de todos os jogadores na criagcdo das regras do jogo, ndo
é possivel o surgimento de operadores locais de pequenas células e a prestacado de servigos locais sem que o

mercado seja aberto para atuar dinamicamente no ecossistema (GOKHBERG et al., 2016). A mesma

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page | 214
v.11-n.1 * Jan a Mar 2020



Cendrios de Foresight Estratégico do setor de telecomunicagbes 5G: um espectro de oportunidades na Transformagdo Digital
ANDRADE, N. A.; RAINATTO, G. C.; SANTANA, R. S.; LIMA, F. L.; ANDERSON, M. M. M.

justificativa indica que quando apenas um participante dominante define as regras, se a situagao atual
continuar sem mudancas no futuro e os servigcos forem oferecidos apenas de forma centralizada, o mercado
permanecerd estatico (CARPENTER, 2002). De maneira semelhante, a falta de QoE exigida pelos clientes,
solucbes tecnoldgicas especificas verticais, utilizando a tecnologia da loT e mantendo os recursos
individualmente refletem a atitude de controle dos participantes sobre seus recursos e as estruturas fixas do
ecossistema. Assim, poderiamos mesclar os cendrios e criar uma matriz de cenarios (Figura 3), (TSUI, 2007).

Na préxima etapa, os cenarios foram escritos com o objetivo de serem consistentes internamente,
envolvendo légica de causa-efeito, sendo relevantes para as questdes de preocupacdo do participante e
fornecendo ideias desafiadoras (DARKOW, 2015). As histérias de cendrios representam quatro futuros
alternativos e seus diferentes resultados (etapa 5: redigindo narrativas de cendrio para cada quadrante).
Finalmente, os participantes foram solicitados a se comunicar e refletir sobre os cenarios desenvolvidos com
base em sua plausibilidade, pertinéncia e implicagdo (etapa 6: refletir sobre o resultado final). Como segunda
fase, realizou-se um workshop de modelagem de negdcios em que o objetivo era explorar futuros modelos
de negdcios baseados em valor 5G para os principais interessados no ecossistema de negdcios sem fio. Para
desenvolver os modelos de negdcios, usamos a tipologia de modelo de negdcios na Internet em camadas 4C

(Figura 1), (AGIWAL et al., 2019).

Descri¢ao detalhada da abordagem e dos resultados

Cada um dos quatro cenadrios da Figura 3, compilado a partir dos 16 cenarios originais, é descrito nos
pardgrafos a seguir. Os cendrios criados representam futuros diferentes sobre como o contexto das redes 5G
e servicos relacionados pode se desdobrar ao longo do tempo, considerando as mudancas regulatérias,

oportunidades de negdcios e inovacdes tecnoldgicas.

Analise de cenario - Cenario 1: Eterno Hoje

Apesar do aumento do trafego nas redes moveis devido ao aumento do numero de novos
dispositivos com demandas de servico aceleradas, que é plausivel que seja o mesmo no futuro, o primeiro
cenario pressupde a continuagdo da situagdo atual (TRAN et al., 2017). Nesse cendrio, espera-se que o
ecossistema de negdcios permanega como hoje, sem novos participantes, principalmente devido ao
pressuposto de que a estrutura regulatdria ndo sofrera altera¢des substanciais. As ofertas locais de servigos
de pequenas células aumentardo, mas o papel central dos operadores multinacionais histdricos de
Operadoras de Rede Mdvel (ORM) ndo mudara (PALATTELLA et al., 2016).

As ORM fornecem servigo de banda larga mdével agindo como canais de bits ‘padrdo’ tradicionais que
estendem suas ofertas a solu¢des tecnoldgicas verticais a segmentos especificos de clientes. Os servigos
existentes se tornam fornecidos localmente, mas centralizados pelas ORM, no entanto, com algum nivel de
adaptacdo de servico para as diferentes verticais. No que diz respeito a inovagdo tecnoldgica, os fabricantes

de infraestrutura continuam empurrando novas tecnologias para os mercados (FREUND et al., 2019).
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Cenario 2: Oeste Selvagem

No segundo cendrio, espera-se que a regulamentacdo seja flexivel e a ldgica tradicional de
licenciamento de espectro a longo prazo sera complementada com modelos locais de licenciamento de curto
prazo (HINES et al., 2017). Da perspectiva do mercado, o 5G nos leva a um portfdlio de servicos amplamente
utilizados, mas muito fragmentados, que se baseiam na localizacdo da utilizacdo de servicos e na
centralizacdo do fornecimento de servigcos. No entanto, o ambiente de negécios se torna extremamente
competitivo e as ameacgas a segurancga, confiabilidade e seguranca surgem como um forte motivo de

preocupacdo (DAl et al., 2015).

Compartilhado

4. Lei e Ordem das
ORMs (renegadas),
servigos centralizados,
negdécios horizontais,
tecnologia loT,
regulamentos flexiveis.

3.Utopia (preferencial),
prosumerismo,
tecnologia de
desenvolvimento de
aplicativos, regulamentos
leves flexiveis.

Estético<

1. Eterno Hoje
(plausivel), servigos
locais e centralizados,
tecnologias verticais,
esquema regulatorio
atual.

2. Oeste Selvagem
(provavel), servigos
fragmentados,
tecnologias verticais,
regulamentagdes
flexiveis.

> Dindmico

Centralizado

Figura 3: Matriz de cendrio para redes 5G.

Uma variedade de servigos especificos de conteldo estara disponivel e cada tipo de conteldo possui
seu modo especifico de monetizagdo. Inimeros novos fornecedores de conectividade vertical surgirdo nos
mercados para competir entre si e contra as ORM tradicionais, e cada um deles prefere controlar (ou
gerenciar) as informacdes e os servicos de seus clientes (GOKHBERG et al., 2016). O mercado de massa da
banda larga movel estd fragmentado devido a uma ampla variedade de ofertas de servicos. Novos
operadores locais (por exemplo, micro operadores) entram no mercado para atender a diferentes propdsitos
e necessidades tecnoldgicas que levam a um mercado de operadores fragmentado (DARKOW, 2015).

Devido a densidade de dados, sdo necessarios sistemas inteligentes de controle de trafego e canais
de entrega personalizados. Nos setores industriais, as empresas verticais especificas locais usardo servigos
digitais fornecidos por meio de redes de pequenas células. Novos casos de uso vertical, como servigos criticos
de conectividade em hospitais, surgirdo. Esse cendrio é baseado nas tendéncias atuais reconhecidas e é

provavel que ocorra na era 5G (LEAL et al., 2016).
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Cenario 3: Utopia

O terceiro cendrio descreve as caracteristicas de um mercado mével dindamico em uma sociedade de
economia compartilhada onde vdérios recursos sao compartilhados. Presume-se que a regulamentacdo se
torne apenas ligeiramente controlada e as partes interessadas do ecossistema possam agir facilmente dentro
dos novos limites regulamentares simplificados (PIETROBELLI et al., 2016). As empresas dentro do
ecossistema se tornardo centradas no servigo e os recursos necessarios poderao ser obtidos em uma base
compartilhada através da colaboragdo entre as partes interessadas do ecossistema. O provisionamento de
conteudo adaptado localmente surge e também pode ser distribuido para diferentes segmentos (TSUI, 2007).

O prosumerismo, onde os prestadores de servicos locais compram e vendem servigos, surgird. Os
servicos sado principalmente baseados em contetdo e diferentes infraestruturas e servigos relacionados sdo
combinados para trabalharem juntos. Ter consciéncia do conteldo e do contexto dos servigos locais requer

uma atitude de compartilhamento (DAl et al., 2015).

Cenario 4: Lei e ordem das ORM

O quarto cendrio é caracterizado por uma situacdo de mercado estatica sem o aparecimento de
novos participantes, mas os recursos necessarios sao compartilhados entre as partes interessadas. O
regulamento promove o compartilhamento de varios recursos, como espectro e infraestrutura (DING et al.,
2017). Esse cenario consiste em dois subcendrios que descrevem o mesmo mundo das perspectivas
centradas no dispositivo e no operador. O subcendrio centrado no dispositivo e no conteldo destaca o
dominio dos gigantes da Internet que possuem e vendem conteldo e os ORM atuam como canais de bits no
mundo compartilhado (LEAL et al., 2016).

O ecossistema é orientado por dispositivos e contelido, onde os dispositivos moveis dos sistemas loT
(Internet das Coisas) fornecem varios conteudos. Como se supde que o nivel de compartilhamento de
recursos seja alto nesse cenario, surgirdo novos papéis das intermedidrias de recursos, abrangendo o
conhecimento de quando e a quem eles devem fornecer recursos, como espectro (CARPENTER, 2002).

No subcendrio orientado pelo operador, as plataformas e interfaces dos ORM controlam os
negdcios/servigos horizontais e no 5G. Os ORM podem compartilhar recursos, mas apenas dentro da sua
zona de conforto. Esse cendrio é orientado para o cliente, pois a interoperacdo e as interfaces exigem mais
servicos locais. Esses dois subcenarios se assemelham ao futuro deserdado para as partes interessadas da

pesquisa (PIETROBELLI et al., 2016).

Modelagem de negdcios

Em um novo e complexo campo de negdcios incerto, é prudente analisar o modelo de negdcios
existente desagregado (ou seja, decomposto). Isso é feito decompondo as posicdes existentes da cadeia de
valor (por exemplo, operadora de rede) em suas funcdes na rede de valor (por exemplo, provedor de conexdo

e transferéncia de dados). Para propdsitos da pesquisa, usou-se os blocos de construcdo da tipologia do
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modelo de negdcios 4C e explorou-se que tipo de valor pode ser criado e capturado em cada uma das quatro
camadas (ROHRBECK et al., 2018). Nesse modelo, o modelo de negdcios de conectividade é sobre monetizar
servicos de conectividade relacionados a infraestrutura de rede e provisionamento de espectro para troca
de informacgdes e usar servicos online de alta velocidade e necessidades relacionadas (por exemplo, banda

larga mével e comunicagdo M2M na loT) (GOKHBERG et al., 2016).

Tabela 3: Componentes de servigo desagrupados e seu elemento de modelo de negdcios.

Elementos de
negocios

Conexao

Conteudo

Concurso

Comércio

Proposta de
Valor

- Facilidade de uso

- Mais tempo de conexdo para
0s usuarios

- Porcentagem eficiente

- Comunicagdao como servigo

- Controle grafico inteligente

- A capacidade de
afastamento corresponde
a necessidade

- Dados do cliente e do
local

- QoS superior

- QoE sob medida

- Conteudo local confiavel
e rapido ou contetdo
personalizado

- Sensibilidade ao
contexto
- Perfil dos usuarios

- Entrega flexivel

- Baixos custos de
transagao

- Pague pelo que vocé
usa

- Conectividade de
baixo custo em
qualquer lugar

Diferenciagdo

- Experiéncia do usuario

- Aplicativos

- Servigos que outras pessoas
ndo possuem

- Otimizado a qualquer
momento e em qualquer lugar
(para o usuario final)

- Distribui¢do simplificada e
econdmica (para fornecedores
de conteuldo)

- Custo de investimento
compartilhado, incluindo
OPEX

- ExtensGes de rede para
ORM

- Uma cobertura interna
de ‘rede’

- Base de clientes
conhecida para servico
5G

- Superioridade técnica

- Servigos locais

- Comunicagao

- Personalizagdo

- Relevancia do
servigo

- Portfélio ilimitado
de servigcos

- Comércio local vs.
Centralizado

- Baixo custo de
transagao

- Controle/redugdo de OPEX

- Dispositivo (sistemas
operacionais)

- Complexidade do
sistema e custo de
infraestrutura

- Agregagdo e
organizagdo de

- Anélise de big data

cliente

Fatores de L . " . - Criagdo de perfil de
(despesas operacionais) - Custo do espectro informagdes on-line o
custo . . usudrios
- Capacidade e cobertura compartilhado - Seguranga dos .
. - Servigo em nuvem
- Menos caixas dados
eletronicos
- Menos publicidade
- Processos reduzidos
- Assinatura mensal (SIM, HW . " - Prego da licenga
. - Dispositivo N )
Formas de + Servigos) . - Esquemas de bonus | - Prego fixo
. - Conta bonus .
cobranga - Varia de acordo com o Gratuito - Faturamento B2B - Monetizagao

personalizada

O modelo de negdcios orientado a conteldo se baseia no fornecimento de todos os tipos de servigos
relacionados a conteudo online (dudio, video, texto). Esse contelddo pode ser de propriedade do provedor
de servigos, de terceiros ou do usuario. O modelo de negdcios relacionado ao contexto monetiza as
informacdes estruturadas e agregadas relacionadas a rede, aplicativo, perfil do usuario, local, hora, dados
historicos, equipamentos, sistemas operacionais e largura de banda necessaria etc. (HINES et al., 2017). O
modelo de negdcio comercial baseia-se em uma plataforma para compra e vender recursos relacionados a
conexao, conteudo e contexto, ou qualquer combinacgdo deles. Diferentes tipos de comunicagdo, incluindo
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negacios (B), consumidor (C) e publico/governo (G), podem ser identificados e monetizados nessa camada
(veja a Figura 1).

A estrutura 4C orienta o raciocinio indutivo dos participantes do workshop. No workshop, os
participantes especificaram colaborativamente os componentes de servico para os elementos do modelo de
negdcios desagregados (LEAL et al., 2016). Os elementos do modelo de negdcios listados na Tabela 3,
incluindo proposicdo de valor, diferenciagdo, direcionadores de custos e formas de cobranca, estdo
relacionados a criacdo de valor das partes interessadas e capturam oportunidades por meio de componentes
de servico na estrutura 4C (ROHRBECK et al., 2018).

Nesta etapa, evita-se propositadamente combinar os elementos do modelo de negdcios com sua
funcdo na rede de valor, para garantir que os participantes ndo sejam afetados por vieses. Em particular, é
necessario evitar que os participantes comecem a se concentrar em proteger sua posi¢cdo atual na rede de
valor e, consequentemente, reduzir as opcdes que estdo sendo discutidas. Na proxima etapa, reinduziu-se a
incerteza ao trazer os quatro cenarios de volta ao processo. Embora os cenarios sejam vitais para impedir
gue os participantes caiam mentalmente em representa¢des e modelos mentais estabelecidos, precisa-se
nesta etapa também para impulsionar a convergéncia dos insights de exploragdo de mercado. A |dgica é que
a convergéncia é necessaria para estabelecer as bases da agdo, mas que precisa ser alcancada de uma
maneira que ndo comprometa o processo aberto de explora¢do de novas configuracdes de negdcios e de
mercado.

Conseguiu-se isso identificando elementos do modelo de negdcios adequados para serem aplicados
em um determinado cendrio. Esse processo se assemelha ao raciocinio analdgico através do qual a
criacdo/mapeamento de conhecimento (por exemplo, padrdes distintivos) de um dominio familiar para um
dominio novo ou menos familiar ocorre. Isso leva ao estabelecimento de opg¢des e a formacdo de um novo
ambiente relacional (DAI et al., 2015). Dessa forma, a atenc¢do dos estrategistas é focada na tarefa cognitiva
de encontrar um modelo de negdcios ideal em um determinado ambiente e, portanto, distraida de proteger,
por exemplo, sua prdpria posicdo competitiva no mercado. Esse tipo de mapeamento cognitivo (isto &,
analogia) faz com que os tomadores de decisdo estejam mais conscientes de sua crenca subjetiva prépria e
alheia, portanto, altera/facilita o processo de tomada de decisdo (DING et al., 2017). Os resultados desta
atividade estdo representados na Tabela 4.

Os principais insights sdo que, no cendrio Eterno Hoje, orientado para a tecnologia, as ORM tém um
papel dominante e espera-se que os fornecedores de infraestrutura de rede e de dispositivos complementem
o ecossistema. Modelos de negdcios de conectividade (banda larga mével), contexto (densidade de dados e
usudrios monetizados) e comércio (com esquemas de anuncios ou bonus) podem fornecer a maior parte do
novo valor agregado no ecossistema (LEAL et al., 2016).

O cendrio do Oeste Selvagem é mais orientado a servicos e mostrou o surgimento de micro
operadoras como novos atores-chave no fornecimento de banda larga mdvel como servico local. Os modelos
de negdcios dominantes monetizam a conexdo madvel localmente (por micro operadoras) e solugdes

tecnoldgicas personalizadas e servigcos de conteuldo verticais (ROHRBECK et al., 2018). Ao comparar com o
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cenario Eterno Hoje, o papel dos proprietdrios do conteudo, dos agregadores de conteldo, dos provedores

de aplicativos e dos micros operadores é mais pronunciado (DING et al., 2017).

Tabela 4: A visdao geral dos cendrios e suas camadas 4C.

Ecossistema 5G
.. . , .. Fatores chave de
Cenario de 4C Conexao Contetido Contexto Comércio . .
cada cenario
- Fabricantes de
L. - Baseado dispositivos
Cenario 1: ORM . P .
A , - Densidade de | em - Equipamentos de
orientados para a - Banda larga mével como .
- . . dados e usos assinatura rede
tecnologia Eterno oferecida hoje . . sl
. . monetizada - Anuncios - Proprietdrios de
Hoje dominam R
- Bonus espectro e
infraestrutura
- . - Proprietarios e
Cenario 2: Micro . P
. - Solugdes agregadores de
operadores - Permitir a oferta de L . .
. R tecnoldgicas contetudo
orientados a banda larga mével em .
. . verticais - Provedores de
servigos do Oeste mercados/ambientes . L
- Servigos aplicativos
Selvagem fragmentados .
. personalizados - Integradores de
dominantes .
sistemas
- Criagdo de
Cenario 3: Utopia L. perfil de - Combinagdo dos
. . - Varios .. , .
Servigo e - Garantir a oferta de L usuarios atores dos cenarios 1
; A . aplicativos . .
tecnologia banda larga movel através . - Servigo de e 2, ouseja,
. - Servigos de ;
Operadores do compartilhamento ; conteudo prestadores de
. conteudo local _ . o
dominantes definido por servigos profissionais
contexto
. " - Pregos
- . - Dispositivos (‘:
Cendrio 4: Leie das licengas
- Cobertura total (por loT - - Governo,
Ordem das ORMs , . - Sucgdo .
ORM) através do - QoS superior autoridades
reguladoras e L . do espectro
- provisionamento de - servigos reguladoras e grupos
orientadas a e -B2B .
. . espectro especificos do de padronizagdo
servigos dominam . baseado
cliente
em nuvem
Criagdo e captura de valor especifico 5G

O cendrio da Utopia é orientado a servigos e tecnologia. E dominado por micro operadores
emergentes que criam e capturam valor por meio da conectividade, contetdo e contexto, mas dependem
dos recursos das ORM (HINES et al., 2017). Uma variedade de micro operadoras fornece servigos
profissionalmente para todos os tipos de clientes localmente (ou seja, em verticais selecionadas) e as ORM
fornecem ao micro operadoras a conectividade necessaria a outras redes e a Internet. Além disso, os servigos
de conteudo definido pelo contexto para usudrios com perfil, ou conteldo local, fornecem a principal
vantagem competitiva. Além disso, o compartilhamento da infraestrutura desempenha um papel importante
nesse cenario (DAl et al., 2015).

O cenario de Lei e Ordem das ORM é orientado a servicos e regulamentos; é dominado por ORM.
Modelos de negdcios de conexdo, conteldo e comércio sdo as principais maneiras de fazer negdcios
(DARKOW, 2015). Nesse cenario, a futura politica regulatéria do 5G preocupa-se em melhorar a eficiéncia do
uso do espectro, em vez de abrir o mercado a um conjunto mais versatil de participantes por meio de direitos
locais de acesso ao espectro para aumentar a concorréncia (HINES et al., 2017).

Como ndo se espera que novos players do mercado surjam, pode-se esperar que o mercado de

servicos local seja dividido entre dispositivo/contetddo e fragmentos de ORM/conectividade. No geral, o
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exercicio de planejamento de cenarios e modelos de negécios destacou o papel principal da regulamentacao,
que deve ser flexivel nos trés ultimos cenarios em que o terceiro cenario é mais distante, assumindo a
abertura do mercado para operagbes dindamicas e o compartilhamento de varios recursos (ROHRBECK et al.,
2018). O segundo fator-chave é o fornecimento de servigos, que reflete se é ideal avangar para o
compartilhamento e atividades dindmicas entre os operadores e se esse compartilhamento ocorre entre
ORM ou entre operadores locais. A tecnologia é um driver substancial de todos os cenarios, mas sua

importancia ndo varia entre os cenarios (HINES et al., 2017).

CONCLUSOES

Tecnologias inovadoras como o 5G exigirdo novos modelos de negdcios para a implantagdo de
recursos e capacidades; capacidade de ajustar estrategicamente os recursos as demandas e criar
oportunidades de proposi¢cdo de valor em um rico ecossistema de provedores de servigcos. Além disso, é
crucial ser agil e resiliente a incerteza e complexidade ambientais (FREUND et al., 2019). Os modelos de
negdcios demonstram os modelos e esquemas mentais dos gerentes e sdo uma conceituagdo abstrata que
diz respeito a criagdo de sentido e podem mapear e facilitar as mudangas possiveis ou necessdrias com base
nas novas condi¢des que levam a inovacdo. E vantagem competitiva (DING et al., 2017).

Com este artigo, busca-se contribuir para uma melhor compreensdo e, finalmente, uma melhor
execucao no desenvolvimento de novos mercados em ambientes caracterizados por altos niveis de
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade conhecidos como VUCA. Entrar em ambientes como
uma empresa mantém a promessa de lucratividade e crescimento superiores. E necessario entrar em
ambientes como as sociedades para superar grandes desafios, como mudancas climaticas, escassez de agua
e recursos naturais limitados. Cumprir a promessa de lucratividade e crescimento superiores e responder
com sucesso aos desafios da sociedade exige superar a racionalidade limitada (ROHRBECK et al., 2018).

A capacidade dos gerentes é limitada em antecipar e responder a mudancas no ambiente; eles sdo
incapazes de repensar antes que a mudanca estratégica acontega e percebam o ambiente de uma maneira
nova e diferente (HINES et al., 2017). Resolver isso exige que os tomadores de decisdo, aos quais também
nos referimos como estrategistas, identifiguem cursos superiores de agdao alterando modelos mentais,
criando novas representages compartilhadas e poderosas (TSUI, 2007).

Espera-se que isso pudesse ser apoiado por métodos e abordagens de previsao estratégica (LEAL et
al.,, 2016), como o planejamento de cendrios que permita reduzir a distancia cognitiva que pode ser a
consequéncia da falta de conhecimento prévio; revisando o pressuposto anterior dado como garantido,
aprofundando a conscientizagdo e aprimorando a aten¢do ao ambiente dinamico e a escolhas alternativas
(DING et al., 2017).

As premissas revisadas e a antecipac¢do atualizada sdo compardveis ao ajuste dos scripts cognitivos,
ou seja, a cadeia ldgica e consistente de acdes esperadas pelos individuos. E crucialmente importante saber
como os eventos que parecem significativos para ndés devem ser selecionados e reunidos a medida que se

desenrolam ao longo do tempo (MAHONEY et al.,, 1992). Nesta pesquisa, abordamos essa importancia
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projetando e testando uma nova abordagem que combina o planejamento de cendrios com a modelagem de
negdcios (ou seja, pense estrategicamente nos cenarios e atue estrategicamente nos modelos de negécios)

para a exploracdo colaborativa de um mercado futuro significativamente alterado por uma interrupc¢ao

tecnoldgica (TSUI, 2007).

Aplicou-se nossa nova abordagem no contexto do mercado de telefonia mdvel, que enfrentard uma
transicdo importante quando os padrdes da 52 geracdo estiverem sendo introduzidos. Conclui-se que,
mesmo trabalhando com participantes do mercado, conseguimos criar representagdes significativamente
diferentes do status quo (os cenarios). Além disso, descobrimos que essas representaces eram poderosas e
tangiveis o suficiente para funcionar como uma plataforma para definir modelos de negdcios.

Utilizando a dinamica do processo e formando grupos de trabalho compostos por participantes de
diferentes lugares da rede de valores, conseguimos impedir que os participantes caissem em padrdes
cognitivos estabelecidos. Para entender melhor as combinacbes de métodos adequadas em diferentes
ambientes, sdo necessarios mais estudos que apliquem abordagens combinadas em diferentes contextos.
Além disso, seria benéfico controlar os vieses cognitivos e como as abordagens contribuem para sua reducdo.

Ao induzir a pluralidade através dos cendrios, permitiu desencadear e sediar uma criacdo estratégica
de sentidos que superou os modelos mentais estabelecidos e levou a representa¢des prospectivas e
compartilhadas entre os participantes (CARPENTER, 2002). Chega-se a conclusdo de que nossa abordagem
contribuiu para evitar a cegueira e facilitar o aprendizado com a retrospecgao (TSUI, 2007). Contar histérias
e desenvolver teorias aprimoram as interagdes dos participantes enquanto eles compartilham sua percepgao
do ambiente.

As histodrias que os individuos contam sobre o futuro ilustram as visdes de mundo dos individuos e
essa narracdo resulta na descoberta de histdrias (ou seja, modelos mentais) que sdo adaptadas as
necessidades especificas e aceleram o futuro desejado. Ele desconstréi e reconstréi o entendimento da
incerteza e do risco e desafia as premissas subjacentes e, em ultima analise, preenche a lacuna entre o futuro
desejado e as realidades existentes (PIETROBELLI et al., 2016). Esse processo aumenta a criatividade e a
capacidade intelectual dos participantes. O aprendizado ocorre enquanto os participantes moldam e definem
o futuro de forma iterativa, considerando que seriam afetados pelas consequéncias do futuro que estdo
imaginando (DING et al., 2017). Por fim, documenta-se que a abordagem levou ao surgimento de dois tipos
de resultados: primeiro, a criacdo de caminhos alternativos para multiplos futuros plausiveis e, segundo, a
integracdo de métodos de previsdo orientados a exploragao, como o planejamento de cenarios com técnicas
de modelagem de negdcios orientadas ao planejamento, estdo aumentando a percepcdo e a probabilidade
de acdo significativa.

O planejamento de cendrios e a modelagem de negécios estdo envolvidos no mapeamento, ou seja,
na deteccdo de fatores determinantes e na visualizacdao de possibilidades alternativas e envolvem processos
cognitivos, colaborativos e coletivos para criar e desenvolver conhecimento com o objetivo de criar
estratégias e planejar. Espera-se que essas combinacdes personalizadas de métodos tenham um papel cada

vez mais importante na exploragdo colaborativa do mercado, criando valor tanto no nivel da empresa quanto
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na sociedade.
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