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1 INTRODUGAO E OBJETIVOS

Resumo A mobilizacdo dos processos de negdcio das grandes empresas permite
um ganho de eficiéncia por disponibilizar o acesso a sistemas corporativos a
distancia. Aplicativos como automacao de forca de vendas e de técnicos em campo
sdo exemplos de solugBes. Os participantes em uma solugdo de mobilidade estdo
em um mercado de grande dindmica tecnoldgica envolvendo diversas potenciais
parcerias. Este artigo busca entender, do ponto de vista de uma operadora movel, os
desafios para a gestdo em redes de solugGes de mobilidade, como forma de alinhar
os interesses do cliente, do desenvolvedor de aplicativos e da prépria operadora para
inovar em solugGes ao cliente. Foram realizadas entrevistas em profundidade com
responsaveis por uma operadora mével, desenvolvedores de aplicativos méveis e
clientes. Sdo utilizados conceitos tedricos de perspectiva de redes e relacionamentos.
Foi concluido que os principais desafios sdo a definicdo da visdo da rede, adequacdo
dos processos internos e qualificacdo dos parceiros.

Abstract The mobilization of business processes of large enterprises allows efficiency
inconducting business, by providing access to corporate systems remotely. Applications
suchassales force automation and field services are some examples of mobile solutions.
The participants involved in a mobility solution to cater for large companies are in a
market of great technological dynamics involving several possible partnerships. This
article seeks to understand the point of view of a mobile operator, the challenges for
managing networks of mobility solutions as a way to align the interests of the client,
the application developer and operator itself. For this, in-depth interviews were
conducted with representatives of a mobile operator, mobile application developers
and an enterprise customer. Theoretical concepts from the perspective of networks
and partnerships are used. It was concluded that the main challenges are the definition
of network vision, the adequacy of internal processes and qualification of partners.

ao mercado corporativo, uma vez que tém
forca de vendas propria presente nos clientes

Com o avango da tecnologia e dos aparelhos
celulares, uma série de aplicativos mdveis foram
disponibilizados no mercado que facilitam a vida
das pessoas, seja na forma de comunicagao, de
informacdo, de entretenimento ou comoinstrumento
de trabalho. No mercado corporativo, os aplicativos
moveis podem gerar um grande ganho de eficiéncia.
AplicagGes de automacdo de forca de vendas ou de
servicos técnicos em campo sao alguns exemplos. O
contexto do seu desenvolvimento tem sido estudado
sob diferentes perspectivas (KOUROUTHANASSIS,
2005).

Uma solucdo de mobilidade envolve uma rede
de servicos e empresas (FENG; WHALLEY, 2002).
Entre os principais componentes desta rede estdo as
operadoras de telecomunica¢gdes com o servico de
conectividade, os desenvolvedores de aplicativos que
atendem a demandas especificas, os fornecedores
dos dispositivos modveis, o sistema operacional
movel e, em alguns casos, consultorias de gestdo
(BASOLE; ROSE, 2008; BASOLE, 2009, 2009b).

As operadoras de telecomunica¢des apresentam
um posicionamento relevante no atendimento

e detém a infraestrutura das redes celulares,
disponibilizando o servico de conectividade.
Os desenvolvedores de aplicativos possuem o
conhecimento de desenvolvimento de software
e de integracdo de sistemas, além de um portfélio
de solugdes especificas. No entanto, em funcao
dos desenvolvedores serem, em geral, pequenas
empresas, possuem dificuldade para apresentar
sua solucdo aos grandes clientes corporativos. Essa
complementariedade, todavia, sera executada se
a alianca entre estas empresas for bem construida
e coordenada, constituindo uma rede, conforme a
literatura de aliangas vem demonstrando (BLAU,
2009; BODI-SCHUBERT, 2014).

De fato, a busca por solu¢cdes mais completas
aos clientes fomentam aliancas e uma visdo da
rede de empresas é fundamental (PARMIGIANI;
RIVERA-SANTOS, 2011; ALLEE, 2008). A analise
sob a perspectiva de rede se preocupa com todo o
conjunto de relacionamentos que uma organizacao
assume para viabilizar negécios. Uma transacao
fechada entre duas empresas ndo deve ser analisada
somente entre as duas partes, e sim, como
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pertencente a umarede de negdécios compostade um
grande niumero de empresas ativas e heterogéneas,
gue interagem entre si e procuram solucdes para os
seus diferentes problemas. Além disso, as empresas
sdao interdependentes para vendas, compras,
informacdes, desenvolvimento de tecnologia e para
acesso a outras empresas na rede (OLSEN, 2013;
GEMUNDEN, 1997; FORD et al., 2002).

A visdo de redes é muito util para analisar
os desafios de gestdo de uma grande empresa
operadora mével com a rede de desenvolvedores
das solugdes de mobilidade, os aplicativos de uso
corporativo, em um mercado emergente como o
Brasil. Dini (2008) mostra como as empresas médias
e pequenas trazem inovacdo nesta industria em
especifico.

Se uma operadora de telecomunicagdes busca dar
uma solugdo mais completa e customizada a clientes
corporativos em um mercado de mudancas rapidas
como o de tecnologia da informacdo, sendo estas
operadoras reconhecidas tipicamente como grandes
empresas com estruturas mais hierarquicas e rigidas,
entende-se que existe uma grande oportunidade de,
através da gestdo de redes, conseguir responder
ao mercado com solu¢des inovadoras. Todavia, a
capacidade de entender a rede, estar motivada para
de fato uma proposta diferenciada a clientes e, por
isso, empreender esforcos de construgao e gestao
de parceiras é provavelmente a base para esta
diferenciacao.

Como problematica geral, busca-se neste
artigo descrever uma organizacdo e seu fenémeno
de estruturacdo em rede, em particular com
desenvolvedores de aplicativos, em um mercado
novo e em formacgdo no Brasil que sao as solugdes
de mobilidade. Usa-se como base de comparagdo a
literatura reconhecida e aceita de redes.

De forma especifica, o primeiro objetivo deste
artigo é entender a dindmica do mercado de solugées
de mobilidade no mercado corporativo através da
definicdo e descricdo darede de empresas envolvidas
e, segundo, identificar questdes relacionadas as
motivacOes para a formacao de redes; e o terceiro
é apresentar os desafios de gestdo entre uma
operadora mével e os provedores de solugdes de
mobilidade no mercado brasileiro. Para cada um
destes objetivos proposicGes tedricas sdo colocadas
na secao seguinte, bem como o seu desenvolvimento
conceitual.

2 REDES E RELACIONAMENTOS
ENTRE EMPRESAS

De acordo com Anderson, Hakansson e Johanson
(1994), o conceito de rede de negdcios pode ser
interpretado como “um conjunto de relacionamentos
conectados entre empresas, no qual uma diade
da rede é a sua menor unidade. O relacionamento
fornece acadaempresa certainfluéncia sobre a outra,
0 que significa que cada empresa estd ganhando o
controle de uma parte do ambiente, enquanto se
desfaz em parte de seu controle interno”.

Do ponto de vista da perspectiva de redes, as
fungdes de um relacionamento na rede podem
ser compreendidas pela visdo da empresa como
um ator fazendo atividades e utilizando recursos.
Desta forma, o relacionamento empresarial pode
ser classificado com trés componentes essenciais:
atividades, atores e recursos, sendo possivel
diferenciar fun¢des primarias (entre duas empresas)
e secundarias (impactos da relacdo das duas
empresas em diversos outros relacionamentos).

Hakansson e Snehota (2006) definem rede “como
resultado das intera¢des organizacionais e a troca de
processos das empresas na rede, os relacionamentos
desenvolvem um vinculo de recursos e atividades de
uma parte com a outra”. Dentro das relacdes entre
as empresas em rede, um conjunto complexo de
interdependéncia surge de forma gradual.

As atividades de uma parte sdo conectadas e
conduzidas por atores que possuem seus proprios
objetivos e suas percepcdes do padrao de atividades
de seu par. As atividades desenvolvidas entre pares
num relacionamento ndo podem, portanto, ser
conectadas sem o ativo e reciproco envolvimento
de ambas as partes. O estabelecimento e
desenvolvimento do relacionamento requerem uma
orientagdo mutua (HAKANSSON; FORD, 2002).

Relacionar as atividades de uma empresa com
outra requer adaptacdo e o estabelecimento de
rotinas dos dois lados. A interdependéncia no
relacionamento é fortalecida a medida que cada
parte obtém acesso aos recursos da outra parte.
Os atores podem mobilizar e utilizar recursos
controlados por outros atores na rede.

Enquanto duas partes estdo se relacionando,
surgemproblemasquenecessitardodeconhecimento
reciproco e o desenvolvimento de capacidades em
conjunto. Assim, distintas capacidades sdo geradas
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e possuem significado apenas por meio de outras
partes, que ndo apenas a organizacao sozinha
(RITTER; GEMUNDEM, 2001).

Os atores podem usar a existéncia de
complementaridade e competitividade nos seus
relacionamentos de diferentes formas, enquanto
eles interagem uns com os outros. A performance e
a efetividade das organizacdes operando em rede,
por determinado critério adotado, dependem nao
somente em como a organizacao se relaciona com
seus pares diretos, mas também em como os seus
pares lidam com seus relacionamentos com terceiros
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994).

O limite ou a definicdo do horizonte de uma rede
de negdcios é arbitrario e pode ir tdo longe quanto
cada ator consegue enxergar, mas parte da rede é
formada por relacionamentos e conexdes que o
préprio ator ndo tem conhecimento. O horizonte da
rede pode depender da experiéncia da empresa em
foco e das estruturas das fun¢des da rede (RITTER;
GEMUNDEM, 2003).

Quando a perspectiva de gestdo é adotada, a
intencdo é abragar dentro dos limites da organizacdo
0s recursos e atividades que podem ser controlados
e influenciados e deixar de fora aqueles que nao
podem sofrer influéncia. Este controle é assumido
como necessdrio para se adaptar e se relacionar
adequadamente com o ambiente (HAKANSSON;
SNEHOTA, 2006).

Os diferentes tipos de parceiros potenciais podem
ser conceitualizados em termos da rede de valor
de uma empresa (NALEBUFF; BRANDENBURGER,
1996). A rede de valor possui quatro tipos de
empresas ou organizagdes que afetam a habilidade
da empresa de produzir e entregar valor para um
intermediario ou um cliente final: fornecedores,
clientes, competidores e complementadores
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Em artigo de
Ritter, Wilkinson e Johnston (2004), o conceito da
rede de valor de Brandenburger pode ser expandido
para incluir as relagdes dentro das empresas, entre a
empresa focal e as demais empresas.

As redes sdo uma alternativa ao mercado e a
hierarquia, tipologia tipica da linha de economia
dos custos de transacao, para enderecar os fatores
chaves que unem potenciais parceiros. Oliver (1990)
propde seis razoes de por qué parcerias entre
empresas podem ser formadas:

1) Necessidade: por uma questdo legal ou
regulatdéria autoridades podem exigir a formacao
de relacionamentos;

2) Assimetria: permite uma das partes exercer
poder ou controle sobre a outra;

3) Reciprocidade: através de cooperacado,
organizacdes podem ter objetivos ou interesses
comuns;

4) Eficiéncia: através de cooperagdo, organizacées
podem atingir melhor performance;

5) Estabilidade: através de cooperacgao,
organizacdes podem prevenir, projetar ou
absorver incertezas afetando suas atividades;

6) Legitimidade: através de  cooperacao,
organizacdes podem estabelecer ou melhorar
a reputac¢do, imagem, prestigio ou se adequar a
regras existentes.

Peppard e Rylander (2006), propuseram esquema
de rede de conteldo modvel, industria foco deste
artigo, como um desenho alternativo a cadeia de
valor tradicional. E feito uma analise da rede de valor
do conteudo movel.

Os autores supracitados destacam que um
provedor terceiro busca uma filiacdo em toda a
rede. Isto inclui um processo de facilitar a adogao e
negociacao, maior facilidade na conexao a rede fisica,
velocidade no time to market, mais controle sobre o
ciclo de vida do servigo. A operadora também possui
suas necessidades para oferecer ao cliente final um
portfélio mais amplo de servigos.

Num segundo exemplo de framework do mapa
da rede, tem-se um estudo da tecnologia NFC (Near
Field Communication) de Markendahl et al., (2011).
Primeiro sao apresentados os atores envolvidos em
transacGes bancarias através do celular utilizando-se
a tecnologia NFC e GSMA (Global Systems For Mobile
Association).

A capacidade para a gestdo de uma rede de
relacionamentos pode ser dividida em quatro niveis,
conforme Moller e Halinen (1999). No primeiro
nivel, a industria como um todo é considerada uma
rede de empresas. Num segundo nivel esta a rede
focal no qual uma empresa se relaciona. Refere-se
a seu papel e posicionamento dentro da rede, em
funcdo de tecnologia, competicao e cooperagao e
em como a empresa pode criar, defender e mudar
seu posicionamento dentro da rede, influenciando
a mesma. No terceiro nivel estd a gestdo dos
relacionamentos e em como uma empresa pode gerir
seus recursos internos, capacidades e atividades
com os relacionamentos externos ou o portfélio
de relacionamentos. No quarto e ultimo nivel esta
o relacionamento em uma diade da rede, que é a
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menor unidade de medida de uma interacdo e da
teoria de redes.

As redes precisam de uma forma de gestdo
diferente daquela associada com organizagdes
hierdrquicas, que possuem uma estrutura de
comando e controle. Segundo Kickert, Klijn e
Koppenjan (1997), a estrutura de autoridade em
geral é mais compartilhada, o gestor tem um papel
mais de mediador e construtor da rede.

De acordo com Johanson (1999), a relagdo de
dependéncia de uma diade de empresas em uma
rede de negdcios ndo existe de maneira isolada.
A maioria das empresas esta envolvida em um
conjunto de importantes relagdes comerciais.

Empresas em tais mercados sao ligadas direta
e indiretamente através de redes de relagGes,
que podem se estender em qualquer direcdo sem
limite. Esta rede fornece o contexto da relacdo de
uma diade da rede e tem uma influéncia sobre
a interdependéncia e criacdo de valor dentro de
um relacionamento (ALLE, 2008; LUSCH; VARGO;
TANNIRU, 2009).

2.1 Proposigoes tedricas

Com relagdo a definicdo e tipo de rede, uma
operadora movel ird delimitar a sua rede conforme
a sua capacidade de gerir recursos, atividades e
atores distintos. A definicdo estratégica de qual
nivel de parceria ou alianca estratégica a operadora
deseja compor faz parte da sua visdo de rede. Sendo
assim, propde-se que a propria rede de solugdes
de mobilidade possua de partida uma limitacdo de
amplitude em funcao da restricdao de recursos e da
capacidade limitada de gerenciamento de atividades
e atores da operadora em questdo. A visdao de
rede da solucdo de mobilidade corporativa para a
operadora mével dependeria de seu posicionamento
estratégico e de sua ambicdo de crescer na proposta
de valor para o cliente corporativo.

Em relacdo aos fatores motivadores de uma
operadora movel para formar uma rede, deve-se
considerar que seu modelo de negdcio principal é
prover conectividade através de sua infraestrutura
e a venda dos servicos de voz e dados é sua a
principal fonte geradora de receita. No entanto, para
se diferenciar ou oferecer mais valor para o cliente
corporativo, a operadora modvel pode se motivar
a compor uma rede mais ampla de parceiros e
solugdes. Assim, pode-se propor que a reciprocidade

pode ser um dos fatores para a operadora ampliar
a sua rede de parceiros, ja que tanto a operadora
movel quanto os demais parceiros possuiriam o
objetivo e interesse comum de ampliar sua presenca
e vendas nos clientes corporativos. Outra proposicao
possivel é o fator de assimetria, ja que a operadora
movel em geral é muito maior do que os provedores
de solucdo de mobilidade, e pode usar seu poder de
barganha e legitimidade a seu favor.

O desafio de gestdo associado é o quanto de
flexibilidade e agilidade uma operadora movel
necessita para atender solugdes de mobilidade
no mercado corporativo de grandes empresas. A
proposicdo é que pelo seu porte as operadoras
modveis ndo possuem uma estrutura flexivel e
preparada para lidar com as diferentes solugdes
de mobilidade, necessitando assim de modelos
de parcerias. J4 uma ultima proposicdo coloca que
dada esta dificuldade estas empresas vdo buscar
nas solucdes em rede uma forma de dispor isso ao
cliente e para isso precisarao saber gerir o ciclo de
relacionamento, entre criar, manter e terminar um
relacionamento de forma eficiente.

3 METODOLOGIA

O método da pesquisa escolhido foi o estudo
de caso em profundidade dentro de uma rede
estabelecida para oferta de solu¢des de mobilidade.

A pesquisa qualitativa e descritiva foi conduzida
por meio de entrevistas através da aplicacdo de
questionarios semiestruturados com perguntas
abertas para gestores das empresas envolvidas na
rede de servigcos mdveis, ou seja, a operadora de
telecomunicacgdes, desenvolvedores de aplicativos e
um cliente final alvo dos servicos das parcerias das
duas primeiras partes.

A quantidade de entrevistas utilizada foi de quatro
responsaveis pela drea de mobilidade corporativa
de uma operadora de telecomunicagdes, quatro
responsaveis pelos desenvolvedores de aplicativos e
um cliente do mercado corporativo, totalizando oito
entrevistas dentro do caso estudado.

A amostragem foiintencional, dado que se buscou
um perfil de gestor sénior que possuia influéncia
no nivel estratégico das empresas envolvidas e no
relacionamento com os diversos atores da rede. O
método de andlise usou a analise de conteldo das
entrevistas.
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Quadro 1: Lista dos Entrevistados

Empresa Cargo
Operadoramovel Gerente de Parcerias (corporativo)
Operadoramovel Gerente de pré vendas movel (corporativo)

Operadoramovel
Operadoramovel
Desenvolvedor de aplicativos
Desenvolvedor de aplicativos
Desenvolvedorde aplicativos
Desenvolvedorde aplicativos

Cliente corporativo

Gerente de produtos mével (corporativo)

Especialistade pré vendas mével (corporativo)

Sdcio
Sdcio
Sécio

Gerente de contas

Usuario e gestorde uma solugdo moével

Fonte: Elaboracdo propria dos autores (2015).

A analise de dados foi realizada de acordo com
algumas etapas basicas como (1) Compilagdo/
Transcricdo das respostas (2) Leitura geral (3)
Processo de codificacdo (4) organizacdo das
informacGes por tdpicos; (5) Relacionamento dos
dados com o modelo tedrico e (6) Interpretagéo.

Cada entrevista foi analisada com base no
método de analise de discurso. O procedimento para
a analise de discurso seguiu a estrutura sugerida
por Nogueira (2001) apud Almeida e Fernandes
(2001). As frases transcritas nas entrevistas eram
interpretadas e classificadas seguindo a estrutura
conceitual utilizada.

4 RESULTADOS

Foram apresentados os resultado da pesquisa
conforme a metodologia descrita destacando
primeiro a rede em si, depois os motivadores para
a formacdo da rede e sua gestdo. As proposi¢cdes

tedricas serdo discutidas concomitantemente.

a) Descrigao da rede

A rede da operadora mével em andlise pode ser
descrita a partir das entrevistas, conforme a figura a
seguir. Primeiro é visto um modelo geral e depois um
detalhamento do momento da operadora analisada.

Figura 1: Rede de valor de uma operadora mével no mercado PJ de grandes clientes

2.000 maiores grupos econdmicos do Brasil

* Gowverno Federal. Estadual e capitais Sul, Sudeste,

DF, GO e BA

Competidores:
. Operadoras maveis

Aplicagdes moveis
Redes wi-fi

Fornecedores:

. Fabricantes de dispositivos moveis (Samsung,
Nokia, Apple, Rim, LG, Sony,

HTC Maotorola, ..);

. Sistema Operacional: 105, BB, Android, -
Windows Phone, Symbian, ...

Operadora mavel - mercado P.J (grandes
Integradores clientes)

- Operadora telecom voz
tixa, dados e Tl no PJ

- Operagio P'F

* GPS/satélite

*  NFC

- Internet

* Redes Wi-fi

- Aplicagdes movels

- Consultorias de gestio

* Banco (pagamentos)

- Comunicadores
(whatsapp, skype, ...

. Empresas de seguranga
(McAfee, F-secure,
Symantec)

*  MDM

Mensageria

. Fomecedor de Simcard: Gemalto, Oberthur, GD

Burt, Valid

. Fomecedores de modem 3g: Huawen, ZTE, ..

. Fomecedor de MZM/Tablet

. Fomecedor de rede: Encsson, Huawel, Alcatel,

ZTE

. Operadoras de Call Center: Atento ¢ Dedic

. Empreiteiras que operam a rede

Concessiondria de energia elétrica

Fonte: Elaboracgdo propria dos autores (2015).
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O grupo de clientes do mercado PJ de grandes
clientes é limitado aos 2.000 maiores grupos
econdmicos do Brasil, incluindo empresas publicas e
privadas. A geografia é outro fator de segmentacao,
jd que a atuacdo comercial possui equipe propria
de vendas (canal direto) em todas as capitais do
Sul e Sudeste do Brasil, além do Distrito Federal,
Goiania e Salvador. O atendimento presencial e com
uma carteira reduzida permite que o vendedor de
grandes clientes esteja mais préximo do cliente.

A operadora movel analisada possui duas
unidades de negdcio para tratar do mercado PJ
(pessoa juridica). As unidades possuem estruturas
distintas, e estdo inclusive em prédios distintos. Uma
unidade de negdcio trata das pequenas e médias
empresas, com uma carteira de mais 300 mil clientes,
possuindo 5 milhdes de acessos mdveis, enquanto a
unidade de grandes clientes atende a um grupo de
2.000 empresas, com 1 milhdo de terminais méveis.

Na presente pesquisa o foco da unidade de
negadcios foi o mercado PJ de grandes clientes. Apesar
de ser reduzido o numero de empresas, o grupo de
clientes contempla a lista do Valor Econémico das
1.000 maiores empresas privadas do Brasil, além
dos 1.000 principais clientes de governo. A escolha
deste segmento especifico de PJ visa a explorar
mercado corporativo mais exigente, que demanda
customizacdes e atendimento personalizado.

Os competidores diretos sdo as outras
operadoras mdveis, uma vez que o principal servico
oferecido é o de conectividade (servigo de voz fixa,
SMS - short message service, torpedo de mensagens,

dados moveis, M2M, modem pen drive e tablets)
utilizando feature phone ou smartphones. O servigo
de conectividade possui baixa diferenciacdao entre
as operadoras, e tirando o fator qualidade da rede e
cobertura geografica, a competigdo ocorre no prego
e na qualidade do atendimento.

Outros competidores indiretos sdao empresas
que operam redes wi-fi e podem disputar o trafego
de dados mdveis com as redes 3G e empresas que
operam servicos que envolvem mobilidade, como
integradores ou desenvolvedores de aplicagdes
moveis, foco do estudo deste artigo. Estas empresas
podem prover solugdes de mobilidade e acabar
influenciando na decisdao da escolha da operadora
para compor a oferta de conectividade da solucao.

Como fornecedores e complementadores
tem-se os fornecedores dos dispositivos moveis
que incluem os fornecedores de terminais (feature
phone ou smartphone), M2M, pen drive, tablets, SIM
cards e sistema operacional mével. Além da parte do
dispositivo, existe toda uma relacdo de fornecedores
que implementam e mantém a infraestrutura da
operadora, em termos de equipamentos de rede,
sistemas, energia e call centers.

O modelo de negdcios de mobilidade tem uma
dindmica bastante diferente dos demais servigos
oferecidos pela operadora. Para as solugdes de
mobilidade corporativa, o universo de fornecedores
e de solugbes possui uma grande variedade se
comparado a solugbes de comunicacao de dados e Tl
tradicionais. Para os servicos diversos sdao descritas
parcerias e arranjos especificos, no quadro a seguir.

Quadro 2: Diferentes solugdes de mobilidade para o mercado de grandes clientes

Solugdo de
Atores
mobilidade

Descri¢do da Iniciativa

Observagdo sobre o relacionamento

inter-organizacional

Gerenciamento Navita

Gestdo de custosde Telecom,

Este modelo foiimplementado, onde o

Integradoresde TI:

Interadapt, Topmind

de mobilidade gestdo de consumonodevice, servico é oferecido pelaoperadora,
MDM e monitoramento proativo mas operado porterceiro.
de seguranca
Mensageria Springwireless, TWW, | Mensageriaatravésde brokers Operadorando oferece o servigo por
(SMS) Movile, SuporteCome | (envio de lotesde SMS paratodas | ndo teracordo deinterconexaoe

as operadoras)

plataforma SMS Gateway. Existe
apenas o servigo de enviode SMSem

lote para a prépriabase da operadora
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Sandisk, GDBurti,
Oberthur

embarcadas no Simcard como
certificagGes digitais e uso de NFC

pelosimcard

Solugdo de Observagao sobre o relacionamento
Atores Descricdo da Iniciativa
mobilidade inter-organizacional
Simcard Gemalto, Valid, Solugbes que podem ser Sem modelo de negdcio desenvolvido

ainda.

Desenvolvedorde

BinarioMobile,

Automacdo Técnico Campo e Forga

Sem modelo de negécio desenvolvido

iMeter, IBM, Neoris, ...

de utilities

aplicagbes Mobilepeople, MTM, | de Vendas;cercaeletronica; ainda.

Topmind, Mobilizagdo de ERP, BI, Workflow e

Primesystems, dashboards.

Mobilware, Zynk,

Zenvia, ...
M2M - SAP, Accenture, GE, Servigos de telemetria, Em desenvolvimento solugdo de
telemedigdo Siemens, iTron, rastreamento de frotas, medigao gestdo de frotas e gestdo de utilities,

compondo solugdo com outros atores.

M2M - Aplicagdes

Telemedigdo, seguranca de devices,

Algumas areas possuem uma estrutura

nosterminais moveis

ou no Simcard

de eHealth, meio de pagamento com POS organizacional dedicadaparao
Seguranga, desenvolvimento destas solugdes
Servigos

Financeiros

NFC Tecnologiaembutida | Servigosde pagamentooude Esta em piloto umainiciativajuntoa

identificagdo de usuario

um banco como meio de pagamento

Fonte: Elaborado pelos autores com base em entrevista operadora (2015).

Como se pode observar, a rede de relacionamento
de empresas da operadora modvel pode ser tdo
extensa quanto for seu objetivo de estar atuando
nas diversas solugdes de mobilidade no mercado
corporativo. O negdcio principal da operadora é o
servico de conectividade a partirde suainfraestrutura
de rede. No entanto, este servico é uma plataforma
para o provimento de servicos de valor adicionado
sobre arede, como de certa forma foi trabalhado por
Gongalves (2009). Cabe a cada operadora selecionar
guais solugdes ela deseja compor em seu portfélio e
com quais parceiros ela deve se associar. A escolha
dos parceiros, o modelo de parceria e a proposi¢do
de valor para o cliente final sdo os fatores criticos a
serem considerados para determinar a extensdo da
rede que a operadora movel pretende possuir.

Por isso, para se delimitar a fronteira da rede
de solug¢des de mobilidade da operadora movel
analisada é necessdrio entender as diferentes
iniciativas em andamento na operadora por

diferentes dreas. Ndo existe uma area que centralize
as atividades, recursos e gestdo dos atores desta
rede. Diferentes dreas e estruturas organizacionais
atendem diferentes solugdes.

As duas proposicles tedricas sobre o limite da
rede puderam ser observadas. A primeira quanto
a definicdo da rede de solugGes de mobilidade de
uma operadora mdvel ocorrer em fungdao de sua
capacidade de gerenciar recursos, atividades e atores
€ uma realidade, conforme o resumo das iniciativas
apresentado. O limite da rede tem relagdo direta
com a capacidade de mobilizar recursos internos e
coordenar os esforgos, atividades e atores de forma
a se prover uma solucdo de mobilidade no mercado
corporativo.

A segunda proposicao também foi observada na
pratica referente a visdo de redes de solugbes de
mobilidade da operadora sofrer influéncia de seu
posicionamento estratégico, a medida que o servigo
tradicional de conectividade atinge a maturidade,



KITAJIMA, Leonardo Kenji Ribeiro; CASTRO, Luciano Thome. Desafios da gestdo em rede para desenvolvimento de

solugdes inovadoras de aplicativos corporativos em telefonia mével. RACEF — Revista de Administragao, Contabilidade

e Economia da Fundace. v. 7, n. 2, p. 80-93, 2016.

88

a necessidade de novas receitas comeca a ampliar
a visdo de redes em solugdes de mobilidade, que
possui uma proposta de valor adicional ao servigo
tradicional.

b) Motivos para formar a rede

Como se pode observar da se¢do anterior, o
universo de solucdes de mobilidade corporativa
é bastante extenso. Além dos fornecedores
tradicionais dos aparelhos celulares, tablets, modens
pendrive e simcards, que compdem a base do servigo
de conectividade, os servicos adicionais que podem
ser habilitados utilizando-se destes dispositivos e da
infraestrutura mével é cada vez maior. Do ponto de
vista da operadora, o seu negdcio de conectividade
tem baixa diferenciacdo para a concorréncia e tende
a virar uma commodity. O avango da tecnologia
de transmissdo de dados mdveis desde a primeira
geracdo até a quarta geracdo tem sido o grande
impulsionador e habilitador de novos servigos
de conectividade pelo uso de dados modveis. Mas
a operadora que oferecer apenas o servico de
conectividade corre o risco de ser excluida pelos
atores que provém solugbes mais complexas e
customizadas para os clientes corporativos, valendo-
se da plataforma de dados modveis das operadoras.

Toda esta dindmica competitiva é importante para
entender os motivadores das operadoras moéveis
na formacao da sua rede. A pressdao das margens
nos seus servicos tradicionais de voz movel, SMS e
dados moveis faz com que as operadoras tenham
gue buscar novas fontes de receita nos negdcios
correlatos a sua operagao. A gestdo apenas dos seus
fornecedores tradicionais ja ndo sera suficiente para
manter o ritmo de crescimento, a partir do momento
em que o mercado atingir a maturagao e nao for
mais possivel sustentar o crescimento pelo aumento
da base de clientes.

Esta pressao competitiva fazcom que a operadora
busque alternativas de avancar na rede de valor do
mundo de mobilidade. A necessidade de novas fontes
de receita, de fidelizacdo do cliente e de aumentar o
valor da proposta do servico sdao alguns fatores de
motivacdo para que a operadora busque ampliar o
seu portfélio de produtos e servicos ofertados. De
acordo com um dos entrevistados:

A operadora busca ser o integrador, como prime
contractor da solugdo, buscando os parceiros estratégicos
para completar seu portfélio, mas sem perder o
relacionamento com o cliente final, que é um dos seus
pontos fortes. Hoje os desenvolvedores de aplicativos e os
integradores abordam diretamente os clientes corporativos,

mas isto ndo é oideal, ja que eles ndo tém bracgo para atender
a todos. Na percepgdo do cliente, o prime da oferta deveria
ser a operadora, que passa uma imagem de seguranca.
Um desenvolvedor de aplicativos em geral é uma empresa
pequena e pouco conhecida. Mas a operadora nao esta
acostumada a fazer isto, a ter um programa de canal para
mobilidade. Por isto, os integradores e desenvolvedores
entram direto no cliente. Temos o risco de virar commodity.

De acordo com a operadora, o cliente corporativo
nao busca os desenvolvedores de aplicativos pois em
geral sdo empresas pequenas de 20 a 50 funcionarios
e pouco conhecidas no mercado. Os grandes clientes
buscam ter seguranga na sua aquisi¢do.

Outro entrevistado passou a seguinte visdo sobre
os beneficios de parceria com desenvolvedores de
aplicativos:

A parceria com a operadora é interessante pois ela
possui forca de vendas capilarizada em todo o Brasil, os
desenvolvedores comentam isto. Numa conversa com eles,
eles contam quem nos primeiros 30 minutos de reunido com
cliente corporativo sdo para contar sua histdria, seu capital
social, o tempo de empresa, pois eles ndo sdo conhecidos.
Quando sdo atrelados com uma operadora como Vivo,
Claro, ou Tim, ndo precisa desta apresentagao. A operadora
por ser um grande grupo, o cliente tem esta seguranca.
Mas ainda precisamos caminhar muito para ser visto como
integrador, o cliente nos enxerga como empresa grande e
confiavel. O desenvolvedor busca prestigio no mercado e a
capilaridade da forga de vendas da operadora. A nossa forga
de vendas é o principal beneficio. Hoje é uma dificuldade
do desenvolvedor bater na porta de um cliente e ser aceito.

Do ponto de vista de um desenvolvedor de
aplicativo, temos o motivador da legitimidade para
buscar a parceria com a operadora, conforme trecho
da entrevista:

(...) levar um parceiro de peso, com infraestrutura, o
acesso a resolugdo de projetos que vai tramitar. Me sinto
mais seguro indo junto com a operadora, mas ndo é condigao
de comecar assim, muitas vezes chamo a operadora depois,
para nao ser improdutivo no comego. Eu fago o que gostaria
que fizessem com a gente, eu quando chamo a operadora,
ja estou com negdcio quase fechado. E importante um
programa de parceria de fato, envolvendo fabricantes
também. No ano passado eu queria comprar terminais com
desconto especial e ndo consegui. Eu vendi ano passado
4.000 smartphones Samsung. Se eu estou gerando negacio,
eu deveria ganhar uma comissao (...).

Em resumo, a operadora desejaria ter um papel
de integrador no mercado de solug¢Ges de mobilidade
para poder avancar na sua rede de empresas e
ampliar seu portfélio de solugdes. Conforme a
teoria de motivadores de rede, pode-se classificar o
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motivador da operadora como de reciprocidade, por
ter objetivos comuns de venda de solugdo no cliente
corporativo e o desenvolvedor ser um complemento
a seu portfélio e de eficiéncia, ja que ela faz parte
da cadeia da solugdo pela conectividade e possui
um bom posicionamento comercial com os clientes,
através de sua drea comercial como canal direto.
Ja para o desenvolvedor de aplicativos, como um
dos casos de solugdes de mobilidade, em geral por
serem empresas pequenas, elas buscam beneficios
na parceria como maior capilaridade na forca de
vendas, o que mostra o fator de eficiéncia como um
dos motivadores. Outro ponto é a legitimidade de
se associar a uma empresa de reputagao, com forte
imagem pode gerar prestigio e credibilidade para
sua empresa, gerando mais seguranga para o cliente
final.

c) Desafios de gestao

Os desafios da gestdo da rede de empresas que
compdem as solugdes de mobilidade sdo multiplos.
A partir do relato dos entrevistados da operadora e
de alguns desenvolvedores de aplicativos foi possivel
identificar temas como processos internos, definicao
de parcerias, perfil da d4rea comercial, modelo
de incentivo, cultura organizacional e diferentes
estruturas organizacionais.

Da entrevista com a operadora, alguns trechos
exemplificam os diferentes desafios existentes para
gerenciar este tipo de relacionamento, como a
necessidade de treinamentos e suporte ao parceiro:

E importante num programa de canais, de parcerias, o
treinamento do fornecedor e o apoio de suporte. Acontece
muito com Android: a Samsung tem um canal que atende
os parceiros dela e os direcionam para o Google, eles tem
um grupo de especialistas. E um valor para o desenvolvedor
dar o suporte ao sistema operacional, usando alguns
especialistas, ou um canal especial. A Blackberry também
tem isto. O Windows Phone da Microsoft tem um programa
de suporte estruturado.

A questdo da imagem é um outro ponto
importante para o desenvolvedor a partir da
perspectiva de uma operadora:

As operadoras ou grandes integradores, como a
IBM, por exemplo, passam credibilidade para o cliente
corporativo. Como os desenvolvedores de aplicativos
mdéveis sdo empresas pequenas, é necessario ter garantias.
O cliente corporativo pode ter receio da empresa pequena
desaparecer. Nenhum gestor de Tl ou Telecom é demitido
por contratar uma IBM, tem-se a seguranga de se ocorrer
algum problema, algum especialista vai aparecer de onde
quer que seja e ira resolver o problema. As operadoras e os

grandes integradores podem passar esta seguranca de que a
empresa n3o vai sumir ou quebrar. E um ponto negativo uma
empresa pequena lidar com empresa grande. Na relagdo
com o governo é mais dificil ainda, pois tem que mostrar
capital social e pode ser um fator limitador.

A operadora possui um grande desafio para
desenvolver o papel de integrador de uma solugao
de mobilidade, conforme entrevista:

A operadora moével ndo tem perfil de integrador, de
juntar e vender solugGes. A operadora que vem do mundo
movel tem perfil mais massivo, comega por loja de aplicativos
e marca branca. Ja a operadora de origem fixa tem em seu
DNA o perfil de integradora, que é o modelo de venda de
solugdo no mercado de solugdo de dados e Tl. A marca
branca para nds ndo é bom para o mercado corporativo.
Eu subcontrato alguém e deixo toda a responsabilidade
com terceiros. Queremos fidelizar o cliente, criar barreiras
de saida, é necessario internalizar a solugdo em algum
momento.

Um ponto interessante a se notar neste caso
€ quanto ao conhecimento e competéncias da
estrutura organizacional. Os recursos humanos
provenientes do mundo mével vém de um mercado
em fase de crescimento e com metas e incentivos
voltados para altas vendas para novos clientes ou
trocas de terminais méveis. A preocupacao até entao
era de crescer a base de assinantes. Na operadora
movel, no mercado corporativo ndo existia na equipe
de vendas, colaboradores com a visdo de venda
consultiva, que é o perfil de um vendedor de TI. Isto
aponta uma dificuldade organizacional em termos
de incentivos, treinamento e perfil de vendedor
para o objetivo de ser um integrador de solugdes de
mobilidade.

Um outro ponto de dificuldade para o papel de
integrador é levantado com relagdo a questdo dos
processos internos, conforme relato:

No mercado de pessoa fisica, o0 modelo é de loja de
aplicativos. Para o mercado de pequenas e médias empresas
se usa a solugdo de marca branca. A for¢ca no massivo é o
billing, tem-se uma facilidade em se cobrar o usudrio pelas
aplicagbes. No mercado corporativo, algumas empresas
conseguem, como a Orange, mas o mercado |4 fora é menos
regulamentado. Nés como operadora, funcionamos como
concessdo, todos os processos internos funcionam como
concessdo. Tem a ver com a concessao, a mesa de compras,
ter acdo de capital aberto no mercado, é necessario
transparéncia. O fato de serem travados varios processos
internos é pelo fato da empresa vir de um contrato de
concessao.

Com relagdo a mao de obra especializada para o
processo de integracao de sistemas:
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Para ser um integrador, precisamos desenvolver
algumas capacidades internamente, se subcontrato tudo,
sou um gerente de projetos apenas. Seria necessario ter
uma mao de obra interna para fazer integragdo de sistemas,
mas hoje a gente ndo tem. Para fazer integragdo de sistemas,
dependemos de terceiros. Temos uma area de pré e pos
venda diferenciada. Mas o billing flexivel para o corporativo
nado temos. Temos comercial de relacionamento, capilaridade
que empresas pequenas ndao tem. Como competéncia, um
dos temas seria a mao-de-obra especializada de integracgdo.
Nao poderia estar no desenvolvedor. Deveria estar na area de
implantagdo. Por sermos uma operadora de Telecom, temos
indicadores de headcount, isto limita nossa capacidade de
ampliagdo do quadro de pessoal préprio.

No caso da operadora, todo fornecedor que é
contratado precisa passar pela mesa de compras, em
um processo licitatério, para ter maior transparéncia.
O problema é que este processo levatempo e ndo esta
alinhado com a agilidade necessaria para a venda de

solugdes. A area de compras é medida pelo quanto
ela consegue reduzir o preco do fornecedor, o que
dificulta o relacionamento no caso de um modelo
de parcerias onde é necessario o condicionamento
de um fornecedor. Para elaborar uma proposta
comercial é necessaria a participacdo do fornecedor
pelo seu conhecimento técnico especializado e seu
time de pré-vendas, e quando se for enviar para a
mesa de compras este fornecedor, serd necessario o
seu condicionamento, pois na oferta para o cliente
€ necessario ja ter escolhido com qual empresa sera
composta a solugdo para o cliente corporativo.

Em resumo, o quadro a mostra alguns dos desafios
de gestdao de uma operadora para implementar um
programa de parcerias com desenvolvedores de
aplicativos.

Quadro 3: Desafios de gestao para implementar solugdes de

aplicativos moveis em uma operadora mavel

Qualificagdo do

Desenvolver critérios para a escolha dos parceiros. A dificuldade atual é o fornecedor
ter de passar pela area de “mesa de compras”. Os processos internos para
contratagdo de um fornecedor foram desenvolvidos e formatados para compra de
equipamentos, e ndo para compra de servigos. Isto gera uma dificuldade na hora de

fornecedor se contratar um desenvolvedor de aplicativos, que apds fazer uma proposta para um
cliente com a operadora, tem o risco de ndo ser escolhido pela mesa de compras por
questdes de prego ou outros critérios.
N3o foram desenvolvidos processos para a parte de suporte. E necessario ter um
Pés-venda modelo de atendimento para as situagdes de falha na aplicagdo ou falha na rede de

comunicagao.

Suporte Técnico

Disponibilizar para os desenvolvedores dispositivos moveis e planos de dados para

teste das aplicagGes. Informar o roadmap dos fabricantes.

Area Comercial

Os vendedores ndo possuem meta associada a venda de solug¢ées de mobilidade. Seus
prindpais indicadores ainda sdo por altas vendas de terminais e planos. A venda de
uma solugdo de mobilidade é mais demorada, complexa e pode gerar problemas de
reladonamento no futuro. Além disto, ha a dificuldade do perfil do vendedor ndo
identificar as oportunidades de negdcio assocdadas, pois é necessario entender de
processos de negdcio e onde a mobilidade pode gerar maior eficiéncia no negécio do
cliente. Também existe o desconhecimento das solugdes existentes no mercado.

Impostos

O modelo de cobranga pela operadora pode ser interpretado de duas formas. Se for
cobrado pela operadora mével, a empresa considera que mesmo sendo um SVA
(Servigo de Valor Adidonado), o imposto devido é de servigo de telecomunicagdes, ou
seja ICMS, PIS e Cofins, o que pode resultar em uma carga tributdria entorno de 30%.
Se for cobrado pela licenca da empresa de Tl e classificado como servigco de Tl, o
imposto cai para 11%.

Faturamento

E necessario um sistema de faturamento que esteja preparado para cobrar a solugio
de mobilidade, com suas caracteristicas prdoprias de set up fee, mensalidade de
suporte ou manutencgdo e desenvolvimento ad hoc. A cobranca pela operadora pode
gerar umaineficiénciafiscal, dependendo do tipo de imposto utilizado.

Modelo de parceria

Ndo se tem daro qual modelo é o ideal. No passado, foi adotado um modelo de “join
go to market”, onde a operadora apenas indicava o desenvolvedor, apresentava ao
cliente, mas quem detinha o relacionamento era o desenvolvedor. A operadora vé um
risco neste modelo, pois pode facilmente ser substituida. No modelo de prime
contractor, é necessario criar um modelo de parceria, definindo processos, modelo de
cobranca, suporte, pré-vendas e portfdlio de atuacgdo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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Em relacdo as proposicOes tedricas elaboradas,
a primeira pode ser parcialmente comprovada,
dado que as operadoras modveis ndo possuem
uma estrutura flexivel e preparada para lidar com
as diferentes solugcdes de mobilidade. Existem
diferentes areas internas, em diferentes estruturas
organizacionais cuidando de diferentes solugcbes de
mobilidade.

Para a segunda proposicdo tedrica, a saber “a
operadora movel possui competéncia para criar,
gerir e terminar relacionamento com seus parceiros
de solugbes de mobilidade” é possivel afirmar que
esta hipotese pode ser comprovada em alguns
casos. Como existem diferentes areas internas a
operadora cuidando deste setor, cada solucao de
mobilidade encontra-se em um estagio distinto de
maturidade e de proposta de valor para o cliente.
As solugbes sao elaboradas sempre em parceria
com empresas especializadas, e os desafios de
gestdo relatados se referem a processos internos
que precisam ser ajustados de forma a aumentar
0 compromisso mutuo, aumentar a dependéncia
mutua e consequentemente chegar a um ponto de
parceria onde se gera valor para todos.

5 CONCLUSAO

A pesquisa conseguiu cumprir o objetivo de
identificar os desafios de gestdo em redes de uma
operadora modvel, ao ilustrar os resultados obtidos
quanto a definicdo da rede, os motivadores de sua
formacdo e os desafios de gestdo associados.

Através das entrevistas em profundidade foi
possivel elaborar um diagrama que contém uma
lista de empresas que formam a rede de solucdes de
mobilidade. Esta rede faz sentido para a operadora
a partir do momento em que seu servico de
conectividade como voz e dados comeca a ter suas
margens pressionadas.

Na parte de motivacdo para a formacdo de redes,
as proposicdes tedricas foram confirmadas pelas
entrevistas, sendo possivel observar, conforme
Oliver (1990) os motivos de reciprocidade, ja que
operadoras e desenvolvedores de aplicativos
precisam um ao outro para contemplar boas
solucbes ao cliente final, eficiéncia maior pela
maior flexibilidade e rapidez nas solucbes e até
mesmo a assimetria por parte da operadora, ja
que sua posicdo de mercado a favorece para atrair
parceiros desenvolvedores que por sua vez buscam

a legitimidade por parte dos desenvolvedores de
aplicativos.

O ambiente institucional brasileiro, fazendo
referéncia a questdo de necessidade legal da
formacdo da rede, colocada também por Oliver
(1990), pode ser, neste caso na verdade um
limitador para as parcerias no mercado de solugdes
de mobilidade em funcdo da parte tributdria gerar
ineficiéncia fiscal no faturamento. A questdo de
bitributacdo, de tributacdo em diferentes estados
e da propria definicdo de qual tributo é devido de
acordo com a licenca de operagdo de cada operadora
ou fornecedor é um fator limitante. Quando a
operadora tenta oferecer uma solugdo completa
apresentando apenas um faturamento ao cliente e
se posicionando como detentora da solugdo (mesmo
que viabilizada em rede).

A forma de se relacionar neste mercado pode
variar de acordo com o modelo de parceria
realizado. Foi observado um caso de terceirizagao,
o modelo de parceria para alguns casos de M2M e o
modelo de joint venture para meios de pagamento,
por exemplo, que se agregam aos exemplos ja
comentados na introdu¢cdo de Markendahl et al.
(2011) ou Peppard e Rylander (2006).

Nos desafios de gestdo foram identificados
alguns elementos de acordo com os quatro niveis
previstos por Moller e Halinen (1999). Na parte
de visdo de rede, o desafio associado é de como
desenvolver a visdao da evolucdo da rede e de suas
oportunidades, além de delimitar a fronteira da rede
de atores. Os relacionamentos com os atores da
rede sdo fragmentados por cada geréncia, drea ou
unidade de negdcio da operadora, havendo distintos
interlocutores para cada tipo de fornecedor. Assim,
definir o limite da rede e coordenar os recursos e
atividades para se relacionar com todos os atores da
rede é um dos desafios de gestdo da visdo da rede e
de seu gerenciamento.

A gestdo do portfélio de relacionamentos e a
gestdo da menor unidade da rede — a diade - pode
ser analisada pelo estudo de caso realizado. Os
elementos de desafio de gestdo que surgiram estdo
relacionados aos processos internos da operadora,
qgue tem origem na sua cultura de concessionaria,
de empresa com maior foco no massivo e que
faz com que os processos com caracteristicas
de Tl de customizacdo sejam mais dificeis de
serem implementados, conforme discutem sobre
arquiteturas de gestdao em rede os autores Kickert,
Klijn e Koppenjan (1997).
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As limitagOes da pesquisa podem ser referentes
a amostra utilizada na pesquisa, dado que foi
feita para uma Unica unidade de negdcios de uma
operadora mével (segmento corporativo de grandes
clientes), com um tipo de solucdo de mobilidade
(desenvolvedores de aplicativos) e um cliente
corporativo.

O uso de uma Uunica operadora moével na
pesquisa bem como a utilizacdo de um tipo de
provedor de solucdao de mobilidade, com foco nos
desenvolvedores de aplicativos representa outra
limitacdo na pesquisa. As questdes identificadas
com estas empresas podem nado representar o setor
de mobilidade como um todo.

Por fim, uma oportunidade de pesquisa futura
seria modificar a amostra utilizada, explorando
outras unidades de negdcio da operadora como
pequenas e médias empresas ainda no mercado
corporativo ou o mercado individual no mercado
de pessoa fisica. Estes mercados massivos nao
demandam customizag¢Ges como os grandes clientes
e possuem um modelo de negdcio mais simples de
lojas de aplicativos.

Uma outra possibilidade de pesquisa seria
explorar diferentes atores da rede de empresas,
como por exemplo a rede de empresas de M2M em
suas diversas solucdes de telemetria e Health entre
outras. Cada tipo de solugao possui uma quantidade
grande de empresas relacionadas, o que implicaria
em uma redefinicdo dos limites de rede, com
possiveis motivacdes e desafios de gestdo distintos.

O desenvolvimento futuro da industria de
solucdes de mobilidade deve ser bastante dinamico.
Diversas sao as plataformas em desenvolvimento
que sao utilizadas por diferentes empresas atuantes
no mercado. As operadoras méveis sdo relevantes na
composicdo da solucdao de mobilidade, no entanto,
caso a sua visdao de redes e sua capacidade de
orquestrar estas redes nao evolua, desenvolvendo
recursos, atividades e novos atores, as operadoras
podem se tornar simplesmente provedoras de
acesso com potencial de diferenciacdao, bem como
captura de margens médias de rentabilidade bem
menores que as atuais.

Oqueiraajudarneste sentido é o estabelecimento
de processos, modelos de incentivos, perfis
adequados para area comercial e definicdo da rede
de acordo com as oportunidades de mercado. O
aumento da produtividade que as solugbes de
mobilidade podem gerar na economia sera um fator

importante de competitividade das industrias e em
ultima instancia da economia como um todo.
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