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This study seeks to understand the thematic about network of business telecommunications
companies and has Algar Telecom as its object of study, which stands out for being one of the most
innovative companies in its industry. We sought to investigate what level of intensity of Algar
Telecom’s network business from the fundamentals of Zacarelli et al. (2008). The methodology
used was descriptive, qualitative, using the case study method. The analysis of the case showed that
the business network of Algar Telecom has low intensity in the networks studied: six fundamentals
were observed, two with greater intensity. This paper extends the knowledge on the subject of
business networks by studying the telecommunications industry still little explored in the national
and international literature. May contribute to telecom companies, embedded in a highly
competitive environment, which should be aware of the impact of structuring networks in their
business.
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REDE DE NEGOCIOS EM EMPRESAS DE TELECOMUNICAC()ES: O CASO ALGAR

O presente estudo procura entender a tematica de rede de negocios em empresas de
telecomunicacgdes e tem como objeto de estudo a Algar Telecom, que se destaca por ser uma das
empresas mais inovadoras no setor. Buscou-se investigar qual o nivel de intensidade da rede de
negocios da Algar Telecom a partir dos fundamentos de Zacarelli et al. (2008). A metodologia
utilizada foi descritiva, qualitativa, optando-se pelo método de estudo de caso. A analise do caso
demonstrou que a rede de negocios da Algar Telecom tem baixa intensidade nas redes estudadas:
foram observados 6 fundamentos, sendo que 2 com maior intensidade. Este artigo amplia o
conhecimento sobre a tematica de redes de negocios ao estudar o setor de telecomunicagdes ainda
pouco explorado na literatura nacional e internacional. Podera contribuir para que empresas de
telecomunicagdes, inseridas em um ambiente altamente competitivo, estejam atentas ao impacto da
estruturagdo de redes em seus negocios.

Palavras-Chave: Rede de Negocios — Telecomunicagoes — Fundamentos
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1. Introducgao

Nas ultimas décadas a sociedade tem observado um incremento significativo na sua
capacidade de comunicacdo. Além de crescer, as telecomunica¢des tem se popularizado
nos ultimos anos, favorecendo tanto a sociedade de uma forma geral quanto a economia e o
crescimento das empresas inseridas no setor de tecnologia da informagdo e comunicagao
(TIC).

Dados do The World Bank Group (2012) revelam que o nimero de telefones celulares no
mundo ao final de 2011 ultrapassou 6 bilhdes de unidades, € o nimero de usuarios de
internet ja sdo mais de 2,5 bilhdes. A incorporacdo da internet e do telefone celular no dia a
dia das empresas e pessoas introduziu novos elementos de competitividade, permitindo a
criagdo de inovadoras formas de relacionamento, novos servicos e diferentes maneiras de
fazer negocios.

Tal expansdo favorece o desenvolvimento econdmico ndo apenas do setor
telecomunicacgdes, na medida em que os efeitos da introducdo de novas tecnologias podem
ser observados em diversos outros setores, como o da saude e o da educagdo. Recentes
pesquisas, como as de Tigre (2010) e The World Bank Group (2012), mostram que
investimentos em comunicagdo e tecnologia estdo diretamente associados aos principais
beneficios econdmicos como alta produtividade, baixo custo, novas oportunidades na
economia, geracao de empregos, inovagao e crescimento de mercado.

No Brasil tal cenario ndo ¢ diferente ¢ o setor de telecomunicacdes também tem se
mostrado estratégico para impulsionar a economia. A relevancia do setor no Brasil pode
ser observada em fun¢do dos investimentos feitos nos ultimos 10 anos, bem como o
crescimento do nimero de clientes e da utilizagdo de servigos. Segundo a pesquisa da
GSM Association (GSMA, 2012) a previsdo para 2016 ¢ que existam mais de 75 milhdes
de smartphones no pais, sendo que os servicos moéveis podem ser considerados como
fundamentais para a transformag@o socioecondmica que se observa no Brasil nos ultimos
anos ao transformar a comunicacdo de individuos e empresas, além de favorecer a
empregabilidade que ¢ alta no setor: aproximadamente 250.000 funcionarios.

Apesar de tais constatacdes de sucesso, a mesma pesquisa (/bid.) alerta para as
dificuldades que enfrenta o setor, com relagdo as restrigdes impostas e burocracia que
dificultam o investimento e, consequentemente, a competitividade das empresas de
telecomunicagdes. Em um ambiente de grandes transformacgdes no mercado de TIC as
empresas que participam desta industria passam por grandes desafios, sendo que os
principais estdo relacionados ao ambiente altamente competitivo, com poucos e fortes
players, e a existéncia de empresas de menor porte que vem conquistando também o seu
espaco.

Tais desafios demandam novas estratégias organizacionais que permitam responder as
diversas pressdes competitivas. A potencializagdo das redes de negdcios dentro do setor de
telecomunicagdes pode ser uma das respostas estratégicas para que as empresas possam
desenvolver diferenciais competitivos para enfrentar as questdes colocadas. Inclusive é
ressaltado pela Agencia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL, 2012) a proeminente
formagdo de aliangas estratégicas no setor entre grupos empresarias de grande porte.
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Neste contexto, o presente estudo selecionou como objeto de pesquisa a empresa Algar
Telecom, que se destaca no setor de telecomunica¢des por ser uma das empresas mais
inovadoras e rentaveis, e buscou investigar: Qual o nivel de intensidade da rede de
negocios da Algar Telecom? Com a pesquisa objetiva-se principalmente a verificagdo de
quais fundamentos de Zacarelli et al. (2008) sdo aplicaveis a rede da Algar Telecom e com
que intensidade.

Considerando a importancia que a constituigdo de redes de negdcios tem para a
competitividade empresarial, considera-se que a analise proposta contribui tanto
academicamente quanto para a pratica empresarial: por um lado amplia o conhecimento
sobre a tematica uma vez que sdo poucos o0s artigos publicados conforme pesquisa
realizada na base de dados Web of Science e SPELL, por outro, podera contribuir com
empresas de telecomunicagdes inseridas em um ambiente volatil e altamente competitivo,
sendo que a constituicdo em redes de negoécios podera contribuir para a geragdo de
diferenciais competitivos que venham ao encontro da dinamicidade e da necessidade de
capital intensivo exigido pelo setor.

2. Fundamentac¢ao Tedrica

Considerou-se a fundamentagdo tedrica como o alicerce para a estruturacio da pesquisa de
campo, pesquisando-se sobre rede de negdcios e empresas de telecomunicagoes.

2.1 Rede de Negdcios e os fundamentos de Zacarelli ez al. (2008)

As especificidades de rede de negdcios (RN) como fidelizagdo, parceria e cooperacao
permitem que as empresas organizadas em rede possam atuar de forma mais competitiva
nos mercados contemporaneos. Porter (1986), ja na década de 80, considerava que o
desenvolvimento da rede de negdcios em si afeta todas as empresas envolvidas na rede, o
que pode modificar a competitividade da industria. A isto Zaccarelli et al. (2008, p. 08)
acrescentam que “quanto mais evoluida for uma rede de negdcios maior serd o seu poder
competitivo”.

A participagdo em rede de negocios favorece também a inovagdo. Domazet e Saric (2009)
comentam que empresas de menor porte da area de telefonia celular organizadas em redes
conseguem ter uma comunicagdo mais inovativa, além de possuir um share mais
significativo no mercado europeu, conseguir influenciar a decisdo de compra do
consumidor e desenvolver estratégias mais competitivas.

Sobre competitividade, Dutra, Zaccarelli e Santos (2008) consideram ser a constatacdo de
que a vantagem competitiva de empresas organizadas em rede é mais facilmente alcancada
uma premissa basica para a constituicdo de uma RN, conquistada através da sinergia entre
as empresas e facilitada por novas tecnolégicas que possibilitam maior comunicagio entre
pessoas e organizacdes, além da abertura mercadologica.

Rede de negocios, entendida no presente estudo pela definicdo de Boaventura e Siqueira
(2008) como um conjunto de empresas cuja fidelizacdo nos negdcios se encontra em um
grau tal que permite a identificagdo do agrupamento, ja existiam desde a época da
Companhia das Indias Ocidentais, ¢ podem ser exemplificadas, segundo os mesmos
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autores citado acima, através das empresas de agribusiness existentes no mundo todo, das
keiretsu japonesas ou das chaebol coreanas - LG, a Daewoo ou a Samsung. A estas,
Zaccarelli et al. (2008) acrescentam a rede da Toyota e a General Motors.

Vérias s3o as caracteristicas de redes de negocios citadas na literatura e tais defini¢des
dependem da abordagem que se adota para estudé-las, conforme Dutra, Zaccarelli e Santos
(2008), que apresentam um quadro conceitual a partir da analise de trabalhos de Castells
(1999), Human e Provan (1997), Oliver e Ebers (1998) e Marcon ¢ Moinet (2001). Nesse
quadro os autores determinam oito caracteristicas que se destacam e convergem em tais
abordagens: compartilhamento de recursos, praticas informais ou regras, competéncias
sinérgicas ou complementares, reciprocidade, aprendizagem ou co-evolugdo, poder de
troca, posi¢do ou espago ocupado na rede e alinhamento da proposta de valor.

A fidelizagdo surge como uma varidvel que se apoia na racionalidade estratégica, buscando
no seu cerne compreender a competitividade a partir do entendimento de que a sinergia, a
complementariedade e a entrega de valor sdo fundamentais para o desenvolvimento de
vantagens competitivas (DUTRA; ZACCARELLI; SANTOS, 2008).

Zaccarelli et al. (2008, p. 23) acreditam que compreender uma rede de negocios estd além
do entendimento de processos de fidelizacdo e elaboraram um quadro referencial de
fundamentos que “se constituem em evidéncias observaveis da vantagem competitiva do
sistema supra empresarial”.

Optou-se no presente estudo por utilizar o modelo proposto por Zaccarelli et al. (2008) por
apresentar um quadro consistente com as pesquisas até entdo realizadas e por apresentar (p.
200) alternativas de métricas para a analise de redes a partir do conjunto de fundamentos
propostos. Dessa forma, apresentam-se no Quadro 1 tais fundamentos e sua respectiva
descrigao.

Para os fundamentos apresentados no Quadro 1 sdo considerados dois grupos: (1) os cinco
primeiros fundamentos podem existir em redes que funcionem por auto-organizagdo, mas
com uma dinamica ineficiente, e (2) para os ultimos cinco fundamentos ¢ fundamental a
existéncia de governanga, de forma a garantir a “continuidade efetiva do movimento
evolucionario” da rede (ZACCARELLI et al. 2008, p. 106).
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Quadro 1: Descri¢cao e métricas dos fundamentos

FUNDAMENTO DESCRICAO

1 | Fidelizagdo Proximidade entre cliente e fornecedor, podendo ser medida através do
nivel de relacionamento existente entre as empresas.

2 | Compra direta de | Relagdo imediata entre usuarios e produtores de um determinado produto,

insumos sendo a métrica sugerida o nimero de intermediarios em relagdo ao numero
total de empresas

3 | Abrangéncia de negécios | Nivel de incorporagdo de processos e operacdes de negocios,
compreendendo o conjunto de transformagdes integradas demandadas para
a oferta de produtos.

4 | Especializacdo das | Analise das composicdes de eficiéncias apresentadas pelos negocios que

empresas compde a rede.

5 | Agilidade na | Diz respeito a rapidez/prontidao de afastamento de um negdcio deficiente e

substitui¢do de empresas | da recomposi¢do da rede.

6 | Homogeneidade Esta relacionada a intensidade de fluxos fisicos e logicos da rede, medida
pelo grau de variag@o de estoques ou de amplificacdo no tempo.

7 | Introducdo de inovagdes | Indica a capacidade e orientag@o para a introdugdo de inovagdes na rede de
negocios.

8 | Aperfeicoamento Introdugdo de novas tecnologias: aperfeigoamento, identificagdo e adogdo
de novas tecnologias pelo agrupamento.

9 | Compartilhamento Relacionado ao compartilhamento de investimentos, riscos ¢ lucros, sendo
um indicador da intensidade de colaboragdo e integragdo entre negdcios de
uma rede, sugerindo o grau de desenvolvimento conjunto.

10 | Estratégia Existéncia efetiva e intencional de orientagdo integrada para agdo e decisdo
das empresas participantes do agrupamento. Adocdo de estratégia em rede
determinada pela competicdo com outras redes.

Fonte: Baseado em Zaccarelli et al. (2008)

2.2 Telecomunicag¢des no Brasil

Segundo estudo do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA, 2010) o setor de
telecomunicagdes vem passando por transformagdes importantes nas ultimas décadas. O
estudo destaca a convergéncia entre as tecnologias envolvidas no desenvolvimento e na
fabricacao dos equipamentos que compdem a infraestrutura fisica necessaria a oferta de
servicos de telecomunicagdes e as tecnologias pertencentes a outros setores, como
tecnologia da informagao (TI), computagdo em rede e eletronica de consumo.

Ainda segundo o mesmo estudo, uma consequéncia dessas mudangas é que a infraestrutura
fisica propriamente dita deixa de ser o principal responséavel pela dindmica econdmica do
setor de telecomunicacdes, sendo substituido pelos servicos. Este fato impacta nas redes
de negocios formadas em torno dos principais competidores do mercado de
telecomunicagdes, mudando a sua importancia relativa no cendrio competitivo.

Outro fator que ajudou a definir a dindmica competitiva atual do setor de telecomunicagdes
no Brasil foi o processo de privatizagdo do sistema iniciado em 1998. Segundo a ANATEL
(2011) os efeitos da privatizagdo foram claros e propiciaram o aumento da competitividade
e da profissionaliza¢do do setor, deixando um legado positivo com a sua implementagao,
como pode ser observado em aspectos relacionados ao valor da linha telefonica, aos altos
investimentos em infraestrutura e ao aumento da taxa de digitalizacdo da rede.
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Além destes efeitos houve outros que podem ser considerados também fundamentais para
o entendimento da dindmica do setor e essenciais no contexto do presente estudo. Com a
privatizagdo, no primeiro momento, surgiram diversas novas empresas operadoras de rede
para prestacao de servigos de telecomunicagdes. Contudo, a partir do ano de 2000, pdde ser
observado um processo de consolidagao do setor, com fusdes e aquisi¢des, resultando em
alta concentra¢do do mercado em alguns poucos grupos econémicos (Grafico 1). Segundo
o IPEA (2010) a privatizagdo que deveria gerar um processo de liberaliza¢do, que visava
aumentar a competi¢do, na pratica, resultou em uma nova concentracdo das empresas
prestadoras de servigos de telecomunicagdes, o que modifica o poder dos agentes
pertencentes as redes de negbcios relacionadas com o setor de telecomunicagdes,
aumentando a importancia do “Ledo da Rede” para a sua estruturagao.
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Grifico 1: Market Share das Operadoras de Celular
Fonte: Teleco (2012)

Este cendrio apresenta o grau de competitividade e a complexidade do setor de
telecomunicagdes, uma vez que se trata de uma industria com grandes empresas
predominantemente estrangeiras. Empresas nacionais, com enfoque regional, como a Algar
Telecom, tém sobrevivido a fusdes e aquisi¢des ofertando produtos e servigos
competitivos.

Tal complexidade pode ser observada no estudo de Considera et al. (2002) que alerta para
aspectos relacionados a verticalidade do mercado com questdes de competitividade do
setor. Ao comparar o mercado brasileiro com o norte-americano, comentam que a estrutura
monolitica verticalmente integrada da industria ndo tem respaldo em teorias econdmicas,
sendo que, contudo, existem praticas anticompetitivas verticais nas quais a concorréncia
por si s6 ndo garante um sistema saudavel de competitividade. A concorréncia parece ser
um dos pilares do setor, inclusive regulamentado pela ANATEL (2011) através do Plano
Geral de Metas de Competigdo.

Especificamente sobre rede de negdcios em empresas de telecomunicacdes, vale destacar
que poucos sdo os trabalhos que contemplam tal teméatica, sendo que uma visita feita na
base de dados da Web of Science (2012) em Agosto/2012 apresentou apenas 24 trabalhos
sobre essa temadtica e na do Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL, 2012) em
Outubro/2012 nao apresentou trabalhos que despontassem nessa direcdo. Analisando-se
temas correlatos, pode-se identificar alguns esfor¢os, como os de Domazet e Sari¢ (2009),
Fransman (2002a, 2002b e 2007) e Zhao e Liu (2008).
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Zhao e Liu (2008) preocupam-se com a competitividade do setor e preconizam que o
trabalho integrado de empresas do setor de telecomunicacdes € uma forma para lidar com
as rapidas mudancas proporcionadas pelo desenvolvimento tecnologico que acometem o
setor de telecomunicacdes. Analisando a industria a luz da teoria das capacidades
dindmicas, acreditam que as empresas de telecomunicagdes precisam constantemente se re-
inventar para acompanhar a dinamicidade que lhe é imposta pelas caracteristicas do
mercado em que estio inseridas.

Domazet e Sari¢ (2009) concordam com tal ponto de vista, mas argumentam que arranjos
entre empresas de telecomunicacdes podem favorecer a competitividade das mesmas, que
passam a ter maior market share e poder de influéncia. A cooperagdo entre empresas que
estrategicamente possuem aliangas também favorece a entrada em novos mercados, a
inovacgao e até a possibilidade de oferecer custos mais baixos ao cliente. Acrescentam que
varias s3o as formas de aliangas e parcerias que podem ser observadas em empresas de
telecomunicagdo e que tal modelo de negdcio estd em crescimento.

Fransman (2002a, 2002b e 2007), sugere um modelo em camadas, que denominou de /ayer
model, para estudar a evolugdo da estrutura geral do setor de telecomunicagdo. Tal modelo
segundo o autor ¢ largamente usado como um framework cognitivo que ajuda a perceber as
relagdes entre os diferentes agentes do setor.

Tal framework, adicionado de duas novas camadas que ajudam a introduzir os elementos
de servigos, apresentado no Quadro 2, serd adotado no presente estudo por ser a referéncia
na literatura que melhor descreve os diversos agentes da cadeia de telecomunicacdes.

Quadro 2: Layer Model

CAMADA PAPEL EXEMPLOS
VI Consumidor Final Pessoa Fisica e Juridicas
A% Instaladores Engeset
v Canais de Venda ATENTO, CONTACT
111 Provedor de plataformas, Americanas.com, Banco do Brasil
conteudo e (BB), Globo.com, Google,
aplicacdes Mercado Livre, Pao de Agtcar,
Submarino, Terra, UOL, Yahoo,
You Tube
11 Operador de rede Claro, Embratel, Net, Companhia
Convergente de Telecomunicagdes do Brasil

Central (CTBC), GVT, Oi, Brasil
Telecom, Sercomtel, Vivo, TIM

I Provedores de elementos Alcatel-Lucent, Cisco, Ericsson,
de rede (equipamentos de Huawei, Motorola, Nokia-
telecomunicagdes, Siemens

hardware e software
de computadores e eletronica de
consumo)

Fonte: Fransman (2002a, 2002b e 2007), adaptado do IPEA, 2010

3. Metodologia
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Em func¢do da necessidade de descrever o caso da empresa selecionada com a finalidade de
se atingir os objetivos propostos e responder a problematica da pesquisa, optou-se por uma
pesquisa descritiva, utilizando-se abordagem qualitativa com entrevistas em profundidade,
conforme defini¢cdes de Gil (2002) e Marconi e Lakatos (2005).

O método utilizado foi o estudo de caso unico, tendo como objeto de estudo a empresa
Algar Telecom, sediada em Uberlandia, Minas Gerais. Pela defini¢do de Yin (2005, p. 28),
o estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que investiga um acontecimento baseado na
experiéncia real, sendo esse método especialmente interessante quando nao esta definido
com exatidao o limite entre o fendmeno e o contexto, o que ocorre no questionamento
proposto sobre a constitui¢do de uma rede de negocios pela Algar Telecom. A isto, autores
como Gil (1987), Tull (1976) e Eisenhardt (1989) comentam sobre a profundidade e o
detalhamento de informagdes que podem ser obtidas pelo estudo de caso e nem sempre

possiveis com outros métodos de pesquisa.

O trabalho de Zanni et al. (2011, p. 8) ressalta as caracteristicas do estudo de caso Unico e
comenta que o seu uso ¢ aconselhavel para a “a geracdo de insights tanto para a teoria
como para a pratica em administracdo de empresas”’, buscando a especificidade dos
acontecimentos. Além disso, 0s casos unicos sdo também interessantes na medida em que
geram significados para as organizagdes, possibilitando maior aprendizado do
conhecimento existente. Fora isso, um dos fundamentos de Yin (2005) para a utilizagao de
caso ¢ a existéncia de um caso representativo ou tipico da situagdo em pesquisa, de modo a
aprender ligdes que possam divulgar achados interessantes sobre a instituigdo em
investigagao.

Para a selecdo da empresa, considerou-se tanto a adequacdo do caso ao propdsito da
pesquisa quanto a facilidade de acesso aos dados e entrevistados. O caso da Algar Telecom
torna-se interessante a luz metodolégica em fungdo de ser uma das poucas empresas do
setor que tem procurado estimular relagdes de mais longo prazo com seus parceiros,
promovendo maior inovagao e competitividade.

Os dados secundarios foram levantados na literatura e na homepage da empresa estudada,
enquanto os dados primarios foram obtidos com entrevistas individuais em profundidade.
Para as entrevistas foi elaborado um roteiro semi-estruturado, elaborado com base na
revisdo tedrica apresentada no capitulo 2, previamente testado com um executivo do setor
em Setembro/2012.

Para a verificagdo dos fundamentos de Zaccarelli e al. (2008), apresentados no Quadro 1,
foi adotada uma escala de trés niveis de intensidade, onde o nivel zero foi considerado para
quando o fundamento ndo era observado, o nivel um quando era verificado mas ndo
exemplificado pelos entrevistados e o dois quando além de ser observado pelos autores do
presente artigo eram também exemplificados pelos entrevistados.

A pesquisa de campo foi realizada em Outubro/2012. Para se atingir os objetivos
propostos, foram realizadas duas entrevistas em profundidade com os gestores da empresa,
sendo que tais entrevistas tiveram duracdo de aproximadamente 1 hora cada, sendo
gravadas. O perfil dos entrevistados pode ser visualizado no Quadro 3.
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Quadro 3: Perfil dos entrevistados

Entrevistado Nome Tempo Cargo Funcio
de
empresa
1 Luiz Antoénio | 31 anos | CTO — Chief | Responsavel por toda definicdo e
Lima Technology | planejamento de novas tecnologias e gestdo
Officer de redes, sendo responsavel direta pelas

duas cadeias de fornecimento (tecnologia e
operagdes de campo).

2 Marcelo Almeida | 20 anos | Diretor de | Responsavel pela area de compra e venda
Nunes Negocios entre empresas de Telecom, isto ¢, as
Corporativos | empresas compram servigos entre elas.

Os dados obtidos foram transcritos e analisados de forma qualitativa, procurando descrever
€ comparar os mesmos com a literatura, especificamente com os fundamentos apresentados
no Quadro 1, constante na fundamentagao tedrica. As etapas realizadas foram as propostas
por Yin (2005): (1) elaboragdo do protocolo de pesquisa, (2) busca de evidéncias que vao
compor o caso ¢ (3) categorizagdo dos achados, comparando-os com a teoria.

Deve-se ressaltar que este estudo tem limitagdes no que se refere a generalizagdo dos
dados, uma vez que foi utilizada uma pesquisa qualitativa com estudo de caso unico, nao
possibilitando a extrapolagcdo dos dados para todo o setor de TIC, dada as especificidades
contextuais da empresa pesquisada. Apesar de que sobre isso Zanni ef al. (2011) comentam
ndo ser a generalizacdo dos dados tipica de um estudo de caso Unico, ja que o mesmo busca
a especificidade.

4. Analise de Resultados

Ap6s o levantamento dos dados secundarios e primarios, os achados foram analisados a luz
da teoria apresentada no capitulo 2, conforme preconizado por Yin (2005).

4.1 Apresentacio da Algar Telecom

A Algar Telecom faz parte de um grupo empresarial constituido em 1929 e com atuacao
em todo o territorio nacional. Composto por nove empresas atuantes nos setores de
TI/Telecom, Agro, Servicos e Turismo, possui cerca de 22 mil funcionarios e atende mais
de 2 milhdes de clientes.

A Algar Telecom, especificamente, possui mais de 50 anos e 800 mil clientes, detentora da
marca CTBC. Fundada em 1954, em Uberlandia, pelo mineiro Alexandrino Garcia e
impulsionada pelo seu filho Luis Alberto Garcia e atualmente liderada pelo neto Luiz
Alexandre Garcia ¢ reconhecida no mercado em que atua por sua diferenciagdo em
atendimento e a forte cultura de inovagdo nas areas de telefonia fixa, celular, banda larga,
servigos corporativos de dados e TV por assinatura.

Tendo como seus principais concorrentes multinacionais de grande porte, tais como grupo
Telefonica, grupo America Movel, Oi e TIM, e inserida em um mercado com acirrada
competicdo, a longevidade da Algar Telecom estd pautada em sua historia de inovagdo e
um atendimento diferenciado e 4gil, segundo os executivos entrevistados. O espirito
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inovador da Algar Telecom pode ser observado em alguns eventos tais como: primeira a
implantar uma rede comercial de fibras Opticas no Pais, em 1984, lancamento de
reconhecimento de fala e telefone publico para deficientes fisicos de voz e audicio,
langamento do celular pré-pago em todo o Brasil, e, mais recentemente, foi a primeira
empresa a oferecer tecnologia 3G para o interior do Pais.

O reconhecimento veio através do recebimento de prémios ganhos pela empresa nos
ultimos anos, muitos voltados a gestdo de clientes e exceléncia de atendimento que podem
ser vistos no site da organiza¢do. Além do reconhecimento mercadologico, a Algar
Telecom apresenta solidez financeira com sua abertura de capital em 2007, com
faturamento bruto de R$ 2,2 bilhdes e com EBTDA consolidado em R$ 411 milhdes em
2011 (ALGAR, 2012).

Com constante preocupagdo com a sustentabilidade, tais aspectos ja fazem parte da missdo
e dos valores organizacionais que alia a forma sustentavel de ser com o servir e interagir
pessoas e negocios, possui uma trajetéria marcada pela seriedade e sucesso de suas
operagdes com o estabelecimento de varias aliancas com empresas parceiras € aquisi¢oes
de outras essenciais para a competitividade do seu negocio.

A estrutura da Algar Telecom pode ser visualizada na Figura 1.

Figura 1: Estrutura da Algar Telecom
Fonte: ALGAR (2012)

4.2 Analise da RN com base nos fundamentos de Zaccarelli ez al. (2008)

Conforme ja explicitado anteriormente no presente trabalho, a Algar Telecom se relaciona
para o desenvolvimento de suas atividades principalmente com cinco grupos distintos de
empresas, sdo elas: Instaladores/Reparadores, Fornecedores de TI, Fornecedores de
Equipamentos, Canais de Venda e Outras Empresas de Telecom. O presente estudo focou-
se em identificar os fundamentos de quatro destes grupos: (1) os instaladores/reparadores,
formada por uma empresa do grupo - a Engeset - que desenvolve o trabalho de instalagdo e
reparo dos servigos e produtos da Algar Telecom junto aos clientes finais da empresa; (2)
fornecedores de TI, formada por grandes empresas como: Oracle, IBM, SAP, Cisco, HP e
pequenas e médias empresas locais; (3) fornecedores de equipamentos formados por
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grandes empresas como Huawei e Ericsson e também pequenas empresas que fornecem
equipamentos periféricos como modens e (4) outras operadoras como Telefonica, Grupo
Telemex e Oi que fornecem servigos como link de dados e compartilhamento de redes. As
pequenas e médias empresas tanto fornecedoras de TI quanto de equipamentos, de maneira
geral, foram desenvolvidos localmente, algumas sendo formadas por antigos funciondrios
da Algar Telecom.

Avaliou-se a intensidade dos fundamentos adotando uma escala de trés niveis de
intensidade explicada no capitulo da metodologia, sendo importante destacar que ao
estabelecer os niveis de intensidade houve uma preocupagdo em identificar e demonstrar
elementos que refor¢am os fundamentos e elementos que os enfraquecem. Os niveis foram
estabelecidos através da ponderagdo qualitativa desses fatores e os resultados podem ser
visualizados no Quadro 4.

Quadro 4: Sintese dos resultados

FUNDAMENTO INTENSIDADE (0-1-2) FONTE
1.Fidelizagdo
Instaladores/Reparadores 1 Primaria
Grandes Empresas Fornecedoras de TI 0 Primaria
Pequena/Média Empresas Fornecedoras de 1 Primaria
TI
Grandes Empresas Fornecedores de 0 Primaria
Equipamentos
Pequena/Média Empresas Fornecedoras de 1 Primaria
Equipamentos
Outras Empresas de Telecom 0 Primaria
2.Compra direta de insumos 2 Primaria e
Secundaria
3.Abrangéncia de negbcios 0 Primaria e
Secundaria
4.Especializacdo das empresas 1 Primaria e
Secundaria
5.Agilidade na substitui¢do de empresas 1 Primaria
6.Homogeneidade 2 Primaria e
Secundaria
7.Introdugdo de inovagdes 1 Primaria e
Secundaria
8. Aperfeigcoamento 0 Primaria e
Secundaria
9.Compartilhamento 0 Primaria e
Secundaria
10.Estratégia 0 Primaria

A partir do Quadro 4 ¢ possivel observar claramente que as relagdes com os diferentes
grupos de empresas observadas na Algar Telecom apresentam poucas evidéncias de
constituicdo de rede de negdcios quando analisados sobre o prisma dos fundamentos de
Zaccarelli et al. (2008). A seguir sdo aprofundadas estas relagdes e apresenta-se
qualitativamente o que foi observado em relagdo a presenga ou auséncia de evidéncias para
cada fundamento.

F1: Fidelizacio progressiva entre fornecedores e clientes
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Mesmo focando apenas na rede de fornecedores da Algar Telecom foi possivel observar
comportamentos diferenciados em relagao a fidelizagdo dos varios tipos de fornecedores.
Para produtos mais padronizados fornecidos por grandes empresas a fidelidade é proxima
de zero, para produtos mais complexos, existe uma maior relagdo de parceria e relacdo de
médio e longo prazo e para pequenos fornecedores locais existe uma maior proximidade e
confianca.

A Algar Telecom criou hd poucos anos uma Diretoria de Compras que centraliza o
processo de compras com os fornecedores, o que, segundo os entrevistados, distancia os
fornecedores das areas de operagdo, dificultando a criacdo de relacionamentos baseados em
outros atributos que nao custo e prazo. Desta forma para produtos mais comoditizados,
supridos por grandes fornecedores de TI, equipamentos ou servigos de Telecom, nio foi
observado nenhum relacionamento notadamente diferenciado com a Algar. Esta, ao
comprar seus produtos ou servicos, faz um pedido aberto para o mercado especificando as
suas necessidades através de um edital chamado de RFP (Request for proposal). Qualquer
fornecedor que atender as exigéncias do edital de prazos e qualidade pode participar da
concorréncia, que ¢ ganha, de forma geral, pelo preco mais baixo.

Um dos executivos entrevistados enfatizou a pouca cultura de parceria no setor e narrou
uma situacdo ocorrida em 2005 em que a Algar Telecom passava por uma crise financeira
e procurou seus parceiros de mais de 50 anos como Ericsson e Siemens para negociar a
introducdo de novas tecnologias a pregos mais acessiveis. Na época, essas empresas nao
aceitaram essa negociacdo, levando a Algar Telecom a ser a primeira empresa brasileira a
adotar tecnologias chinesas em seu core de rede, isto €, seus principais equipamentos de
rede tais como centrais telefonicas IP , geréncia de redes, entre outros. Esta opgdo por
fornecedores que nao possuiam nenhuma relagdo anterior com a Algar Telecom em uma
questdo tao estratégica da empresa demonstra a fragilidade das relagdes entre a empresa e
seus fornecedores.

Em relagdo ao fornecimento de servigos de telecomunicagdes por outras prestadoras de
servigos, operadoras no atacado do mercado, existe uma troca constante de produtos e
servigos, ou seja, as empresas sao a0 mesmo tempo clientes e fornecedoras uma das outras,
0 que mostra uma interdependéncia entre as empresas deste grupo. Os pregos neste caso
sd0 ainda mais padronizados, pois, em sua maioria sdo determinados pela agéncia
reguladora Anatel, tendo como principais desafios nesse caso o cumprimento entre as
partes dos seus respectivos SLA (service level agreement) de instalagdo e reparo. Desta
forma para este grupo de empresas a fidelizagdo ¢ proxima de zero.

Contudo, no setor de telecomunicagdes ha produtos e projetos que por sua complexidade
ou singularidade demandam o desenvolvimento de parcerias de longo prazo, projetos de
infraestrutura de redes e sistemas, por exemplo, em que ¢ necessario estabelecer uma
relacdo de mais de 10 anos entre fornecedor e cliente. Um projeto deste tipo foi
exemplificado por um dos entrevistados - chamado de “E Vocé€”. Neste projeto foi
desenvolvida uma parceira de longo prazo entre a Algar, Haway e Ericsson que culminou
na reestruturagdo da rede IP (Internet Protocol) da empresa, formando as redes conhecidas
como de ultima geragdo. Neste tipo de relagdo pode-se observar o nivel alto de fidelizagao,
conforme as métricas propostas por Zaccarelli et al. (2008), onde é constatado que os
contratos sdo de mais longo prazo com algumas restricdes de trabalhar com outros
parceiros.
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Também foi observada uma relagdo maior de fidelidade quando analisados os fornecedores
locais tanto de TI quanto de equipamentos, principalmente porque a Algar representa uma
parte substancial das vendas destes fornecedores, isto ¢, em torno de 70 a 80%. Outro
motivo para maior fidelidade é que a Algar desenvolveu estes fornecedores localmente
com objetivo de suprir necessidades especifica da empresa de qualidade e tempo,
procurando manter relacdes de mais longo prazo. Contudo, mesmo com uma fidelidade
maior, para a maioria dos servicos ou produtos ndo existe exclusividade no
relacionamento.

Outro grupo analisado foi o dos instaladores/reparadores, formado por uma empresa do
grupo, a Engeset. Neste caso o fato de ser uma empresa do grupo estabelece uma relagao
de maior longo prazo e com maior fidelidade. Neste tipo de relagdo pode-se constatar que
os contratos sdo de longo prazo com algumas restrigdes de trabalhar com outros parceiros.
Contudo, ¢ importante destacar que a Engeset ndo possui exclusividade de fornecimento
em relacdo a Algar Telecom, sendo também fornecedora de outras empresas concorrentes.

J4

Desta forma observou-se que a natureza das relagdes com os diferentes grupos ¢ mais
transacional do que de parceria, conforme define o modelo, demonstrando que o
relacionamento entre a Algar Telecom e os quatro grupos analisados atendem de forma
mais recorrente aos interesses de curto e médio prazo. Na Figura 2 sdo resumidos os pontos
observados.

Figura 2: Nivel de Fidelidade na Rede da Algar Telecom

Fidelidade Baixa Fid.:Ndo Observada

Intensidade: 1 Intensidade: 0

Projetos pontuais e de grade - Relacionamento mais
Grande complexidade fransacional

- Foco empreco e curto
Ex. desenvolvimento deredes | Prazo, baseadoem RFP
de Ultima geracdo com Haway

Tamanho e Ericsson Ex: Grandes Empresas
fornecedoras de Tl e Equip.

do
Fornecedor Fid.: Maior Fid.: Baixa
Intensidade: 2 Intensidade: 1
Projetos desenvolvidos em Fornecimento de Tl e
Pequeno parceria numa relacéo de LP equipamentos por pequenas
com pequenos fornecedores empresas locais gue atendem

a interesses especificos da
Algar Telecom

Baixa Alta

Nivel de Padronizagédo do produto

F2: Compra direta de insumos

Para a analise deste fundamento foi observado se os produtos ou servigos sdo comprados
diretamente do prestador primario dos servigos ou produtos, ou se existem intermediarios.

A criagdo de uma area que centraliza todas as compras da empresa, conforme ja citado na
analise do fundamento anterior, foi uma tentativa de otimizar os processos de compras.
Esta area busca e estimula os fornecedores, considerados mais adequados para prover os
recursos procurados, a participarem dos editais de concorréncia. Desta forma a tendéncia ¢é
que a Algar Telecom tenha acesso a produtos sem intermedidrios. Para refor¢ar ainda mais
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o fundamento algumas compras de maior complexidade ficam ao encargo das areas mais
impactadas que sempre procuram o prestador primario do produto ou servigo.

E importante destacar que no caso do segmento de compra e venda atacadista entre as
empresas de Telecom, o relacionamento ¢ direto, sem intermediarios.

Contudo, foi observado também que nem sempre a compra direta ¢ a agdo que mais gera
valor para a empresa. Algumas compras de produtos mais rotineiros, por exemplo, foi
terceirizada para a IBM que funciona como um "parceiro comprador" e ganha um "Success
Fee" atrelado a economia gerada nas compras.

Alguns grandes fornecedores, com objetivo de melhorar a relagdo com a Algar Telecom,
terceirizaram o0s seus servigos através de representantes que pelo foco e especializagdo
podem gerar mais valor na relagdo comercial. Um exemplo ¢ a CISCO que utiliza a
PROMON como intermedidria no desenvolvimento de sistemas e venda de

equipamentos/solugdes para a empresa.

Desta forma pode-se afirmar que o fundamento foi observado com maior intensidade, pois
a Algar Telecom utiliza como regra a compra direta de produtos ou servi¢os do fornecedor
primario, havendo no entanto algumas excegoes.

F3: Abrangéncia de negocios na rede

Este fundamento expresso pelo alinhamento entre os varios participantes da rede que,
segundo Zacarelli ef al. (2008), culminam numa redugdo de custo agregado com a
combinagdo 6tima de fornecimento, tecnologia e confiabilidade no interior da rede. Este
fundamento foi observado de forma marginal pelos entrevistados.

Para exemplificar o ponto acima observamos que o desenvolvimento das tecnologias mais
importantes, tanto relacionadas a tecnologia de informagdo quanto aos equipamentos,
como também a producdo destes equipamentos esta fora da influéncia direta da Algar
Telecom. Estas tecnologias e a produgdo sdo desenvolvidas em escalas mundiais para
atendimento de todo o setor com poucas adaptagdes a realidade especifica da Algar
Telecom. Desta forma ficou pouco evidenciado para estes grupos de empresas
alinhamentos que possam gerar a melhora nos custos de transacdo como preconizado no
modelo.

F4: Especializacio das empresas

De acordo com o referencial tedrico adotado nesta pesquisa (ZACCARELLI et al., 2008),
a especializagdo compreende o nivel de dominio das competéncias em producao,
desenvolvimento e inovagdo dos produtos demandados ao longo da rede, associado a
eficiéncia e qualidade superiores que sdo apresentadas pelos negocios que compdoem a RN.
Ou seja, este fundamento pressupde a existéncia de um conjunto integrado de empresas
dotadas de competéncias especializadas em determinadas atividades, operagdes e/ou
produtos, capazes de individual ou conjuntamente apresentarem eficiéncia elevada e
oferecem solugdes eficazes voltadas ao atendimento das demandas de mercado. Assim, um
maior numero de fornecedores e clientes por setor pode indicar que essas empresas
possuem competéncias mais especializadas. Os mesmos autores sugerem como métrica
para avaliar este fundamento o nimero méaximo de negodcios presentes em uma empresa
passivel de terceirizacao.
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Os entrevistados enxergam o processo de terceirizag@o, tanto na Algar Telecom, quanto
nas outras empresas da rede, com um processo ciclico - em 1990 a Algar Telecom foi
pioneira em terceirizar a operagdo de campo para a Engeset (empresa da holding Algar
focada em operacdes de campo) o que permitiu o foco apenas nas atividades consideradas
core da empresa - planejamento e engenharia. Contudo, recentemente houve um ciclo de
insourcing com reincorporacdo de varias atividades terceirizadas que sdo consideradas
estratégicas: a criagdo da Academia Técnica responsavel pelo treinamento das operagdes
de campo ¢ um exemplo, uma vez que a Algar Telecom entende que seu diferencial
competitivo ¢ o relacionamento proximo com seu cliente, atendendo suas principais
expectativas, que ¢ prazo e atendimento especializado. Contudo, de forma geral os
entrevistados acreditam que existe um nivel bom de especializacdo, mas que ainda existem
oportunidades de terceirizagdo de processos importantes do negocio, tanto na Algar
Telecom como em outras empresas da rede, o que teoricamente poderia melhorar a
competitividade da organizagao.

E importante destacar que este foi um fundamento muito questionado por um dos
entrevistados. A davida ¢ se no setor de telecomunicagdes a terceirizagdo gera maior
competitividade. Foi dado o exemplo de duas empresas indianas, que estdo entre as mais
eficientes do mundo - A Bharti Telecom que tem na terceirizacdo o seu diferencial
competitivo e a Aircel que tem um servico completo, com o minimo de terceirizagdo, uma
das razdes para sua eficiéncia.

Desta forma pode-se afirmar que o fundamento foi observado, mas nao foi possivel afirmar
que existe em um nivel mais intenso.

F5: Agilidade na substituicio de empresas

Segundo o referencial teérico adotado quanto maior a rapidez no afastamento de negocios
ineficientes maior ¢ a intensidade deste fundamento.

Para este fundamento, de forma semelhante ao que ocorreu no fundamento 1, foi
observado o processo de substituicdo em dois niveis de fornecedores, de produtos
comoditizados e de produtos de maior complexidade. Para os primeiros produtos a
substitui¢do pode acontecer a cada 1 ou 2 anos com o langamento de um novo edital. Em
relacdo ao fornecimento de produtos de alta complexidade e altos custos como redes, por
exemplo, o fornecimento tem que ser baseada num relacionamento de pelo menos 10 anos.
Neste tipo de relagdo os custos de troca dificilmente sdo menores que os custos de
manutengdo e por isso a substitui¢do ¢ muito lenta.

No caso de fornecimento no varejo existente entre as empresas de Telecom os
entrevistados dividiram o processo de substituicio em dois grupos: onde ha alta
concorréncia, como em grandes centros como Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
onde a substituicdo ¢é rapida. Ja para as cidades em que ndo ha concorréncia a empresa fica
refém dos grandes fornecedores.

Desta forma pode-se afirmar que o fundamento foi observado, mas ¢ dificil ponderar o
peso e o impacto dos fornecedores de produtos comoditizados em que foi observada alta
substitui¢ao versos os fornecedores de produtos de maior complexidade. Por isso avaliou-
se este fundamento como em nivel 1.

F6: Homogeneidade da intensidade de fluxos
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A premissa adotada neste fundamento ¢ de que quanto maior € o giro dos estoques, menor
sdo os estoques médios os custos de estocagem das empresas que participam da rede de
negocios. Por consequéncia, mais eficiente ¢ homogéneo ¢ a intensidade dos fluxos.

Nao existe cultura na industria de telecomunicagdes dos fornecedores manterem grandes
estoques, por isso a previsao de vendas tem que ser a mais proxima da realidade possivel.
A Algar Telecom tem como politica manter estoques minimos de seguranga equivalentes a
2 a 3 meses de demanda dos principais componentes dos produtos/servigos vendidos. Por
isso considera-se que existe o fundamento e ele foi observado com maior intensidade.

F7: Introducio de inovacoes para alinhamento de negdcios

O modelo teodrico de Zaccarelli et al. (2008) afirma que este fundamento ¢ uma indicagdo
da capacidade e orientagdo para introdugdo de inovagdes na rede de negocios. Isso se daria
pelo estimulo ao compartilhamento de sugestdes sobre o processo produtivo que resultem
em melhorias nas operagdes, contribuindo assim para a diminui¢ao no tempo e/ou do custo
do produto, e aumento da eficiéncia. Este tipo de integracdo condiciona-se a presenca de
alguma governanga na rede.

Nao foi observada na rede analisada uma governanga destacada, o que diminui a
intensidade do fundamento. Os entrevistados acreditam que ainda ¢ muito incipiente este
ponto na organiza¢do. Contudo, foi constatado que quando existe a implantacdo de uma
nova tecnologia nos processos da Algar Telecom que influenciem diretamente parceiros e
fornecedores existem treinamentos dados pela Algar Telecom, de forma parecida os
fornecedores treinam a Algar Telecom caso exista novas tecnologias desenvolvidas. O
“Incademia” ¢ o nome de um projeto que foi implantado para capacitar os parceiros no
esforco conjunto de melhorarem sua operacdo. Todavia s3o eventos pontuais, nao
estimulados ou coordenados pela rede.

Desta forma acredita-se que este fundamento tem pouca intensidade na rede de negocios da
Algar Telecom.

F8: Aperfeicoamento por introducio de novas tecnologias

Este fundamento procura avaliar o processo de identificacdo e desenvolvimento de novas
tecnologias pela rede. Este fundamento exige ainda maior governanga que o anterior.

Este foi um fundamento observado de forma pequena na rede de negdcios da Algar
Telecom. As razdes parecem ser de duas naturezas: a primeira estd relacionada com o foco
em servigos dados pela Algar Telecom para o seu negocio, o que diminui sensivelmente a
pressdo para introducdo de novas tecnologias, ¢ a segunda refere-se a complexidade de
geracdo de novas tecnologias para o mercado de telecomunicagdes que estd reservado a
grandes competidores mundiais.

Desta forma verifica-se que este fundamento tem muito pouca intensidade na rede de
negocios da Algar Telecom.

F9: Compartilhamento de investimentos, riscos e lucros

Este fundamento ¢ um indicador da intensidade de colaboracdo e integracao entre negocios
de uma rede, que sugere o grau de desenvolvimento conjunto, credibilidade e postura de
parceria entre empresas (ZACCARELLI et al., 2008).
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Foram apontados pelos entrevistados projetos pontuais em que houve o compartilhamento
de investimentos, riscos e lucros. Um exemplo foi o projeto Minas desenvolvido em
conjunto com a Ericsson, outro exemplo sdo o projetos desenvolvidos em nivel nacional
entre prestadoras de Telecom em que € necessario complementariedade de redes e servigos
como o Teletom e o Big Brother. Contudo, como os entrevistados enfatizaram, sdo
iniciativas muito esporadicas, apontando para uma intensidade préxima de zero neste
atributo.

F10: Estratégia para competir como rede

Conforme mencionado no referencial teorico desta pesquisa (ZACCARELLI et al., 2008)
este fundamento evidencia a existéncia efetiva e intencional de orientagdo integrada para a
formulacao estratégica e de agdes entre clientes e fornecedores.

Nao foi observada na rede da Algar uma estratégia para competir em rede. Os
entrevistados avaliam que existem alguns elementos na cultura da Algar Telecom que
comparativamente aos outros grandes concorrentes do setor impactam positivamente no
desenvolvimento de relacionamentos mais duradouros. “Acreditamos que parceiros
insatisfeitos ou quase mortos nao oferecem um bom servigo e que a pressao demasiada em
elementos da cadeia prejudica a cadeia inteira”, ressalta Luiz Lima. Eles também acreditam
que o desenvolvimento de relagdes com maior fidelidade pode e deve ocorrer na Algar
Telecom de forma crescente, acompanhado a gradual maturidade do setor de
telecomunicagdes no Brasil.

5. Consideracoes Finais

Esta pesquisa analisou a intensidade da rede de negocios da Algar Telecom a luz dos dez
fundamentos explicitados por Zaccarelli et al. (2008). A partir da analise de dados
primarios e secundarios pode-se observar que a RN constituida pela Algar Telecom possui
baixa intensidade, apesar de ser observado na cultura da Algar Telecom uma preocupacao
no desenvolvimento de relacionamentos mais duradouros com os diversos agentes da RN.
A intensidade fraca na RN da Algar Telecom mostra uma natureza predominantemente
transacional, com pouco ou nenhuma fidelidade ou planejamento de mais longo prazo nas
relacdes estudadas.

Os motivos para a fraca intensidade das relagdes podem ser encontrados na baixa
maturidade do setor de telecomunicagdes no Brasil que de forma competitiva e aberta
existe a menos de 20 anos no pais; no baixo investimento em desenvolvimento de novos
produtos o que gera uma competicdo focada em pregos e baixa diferenciacdo; o tamanho
dos fornecedores no setor, formado em grande parte por grandes empresas multinacionais
que possuem poucos incentivos em estabelecer relacdes mais intensas com poucas
empresas do mercado e finalmente o posicionamento das empresas de Telecom em
servigos o que gera peculiaridades ainda pouco estudadas nas RN.

A atual pesquisa possui algumas limitagdes metodologicas, principalmente no que se refere
a escolha do proprio método em si e a possibilidade de entrevistar dois executivos da
empresa. Apesar de serem dois dos cinco principais executivos da Algar Telecom,
acredita-se que a ampliacdo das entrevistas para outros executivos e outras empresas
relacionadas a problematica poderia ter enriquecido a pesquisa e ajudaria a apresentar
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novas evidencias sobre o assunto. Ressalta-se também que o proprio método tem suas
limitagdes no que diz respeito a generalizagdo, apesar de ter-se buscado a especificidade
com a descri¢do do caso.

Sugerem-se novos estudos futuros como o entendimento da diferenca do impacto de redes
de negocios em diferentes setores; a influéncia do tamanho do fornecedor e das
caracteristicas do produto na formagao de RN, além da relacdo da maturidade do setor no
desenvolvimento de relagdes de maior intensidade em RN.
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