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Resumo

Nos ultimos dez anos, surgiram varias redes de instituicdes
brasileiras atuando na educacéo a distancia. O compartilhamento de
recursos e a extensao das redes objetivaram criar lagos internos de
cooperacdo e aumentar a competitividade das organizacdes.

A partir de 2004, o SENAI — Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial inicia a criagcdo de umarede interna para atuagdo em educacéao
a distancia.

O presente trabalho mapeia o ambiente externo, identificando as
redes ja existentes, e evidencia a contribui¢céo das relagdes de
cooperacdo e do compartilhamento da cadeia de valor para a estratégia
competitiva do SENAI no campo da educagéo a distancia.
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1. A estratégia das redes

A educacdo a distancia, utilizando novas tecnologias de
comunicacdo e informacdao, situa-se na categoria dos negécios
emergentes no qual mudancas tecnolégicas revolucionam a pratica
tradicional e exigem a atualizacdo das competéncias das organizagdes
gue pretendem atuar nesse campo. Também em termos gerenciais, Novos
modelos de estratégia competitiva tém sido incorporadas no
planejamento e na organizagao das instituicbes educacionais.

Nesse sentido, instituicdes brasileiras de educagao superior,
publicas e privadas, tém procurado a articulagdo em rede, e até mesmo a
criacdo de consorcios, para fortalecer sua presenca no campo da
educacdao superior a distancia.

E o caso da UNIREDE, o maior e mais importante consadrcio de
instituicbes educacionais brasileiras. Ele foi criado oficialmente em 2000



e conta com, aproximadamente, 70 instituicBes publicas associadas. Seu
objetivo € democratizar o acesso a educagao de qualidade, por meio da
oferta de cursos a distancia, abrangendo os niveis de graduacao, pos-
graduacdo, extenséo e educacdo continuada. A organizacdo do consorcio
visa possibilitar a cooperagao entre os seus integrantes e evitar o
isolamento e a duplicidade das iniciativas. A partir de 2003, um processo
interno de reestruturacgéo intensificou a criagdo de consoércios regionais e
evidenciou uma atuacéo focalizada na formagao de docentes.

Outro exemplo é a Rede Brasileira de Ensino a Distancia - Instituto
UVB.BR, que congrega 10 instituicdes de educacao superior privadas,
distribuidas pelas cinco regides brasileiras, com maior concentragdo na
regido sudeste. Em 2003, o Instituto UVB.BR foi credenciado pelo
Ministério da Educacgao e obteve autorizacdo para oferecer alguns cursos
de graduacdo a distancia, focalizando sua atuacédo nos bacharelados.

Nos ultimos cinco anos, foram criadas algumas outras redes de
instituicbes para oferta de cursos a distancia. E o caso da RICESU —
Comunidade Virtual de Aprendizagem Rede de Instituicdes Catodlicas de
Ensino Superior, composta por 10 instituicdes catdlicas de ensino
superior, e 0 VEREDAS — Formacé&o Superior de Professores, consorcio
de instituicdes de ensino superior de Minas Gerais (publicas,
comunitérias, particulares e confessionais), criado com o objetivo de
oferecer um programa especial, a distancia, para formar os professores
leigos que estavam atuando nas séries inicias do ensino fundamental.

Essas redes brasileiras de educacgao a distancia fazem parte do
ambiente a ser analisado e atuam em segmentos de mercado que nao se
confundem com o foco do SENAI, que é a educacéao profissional.

No entanto, para sustentar a criagdo de uma novarede de
educacdo a distancia, mesmo num segmento de mercado diferenciado, é
necessario identificar o posicionamento da rede diante dos concorrentes
e as contribuicdes dessa forma de organizagdo para a criagdo de valor.

2. As estratégias das redes de cooperagao

A atuacdo de redes de cooperacdo de empresas no Brasil tem sido
estudada por Nelson Casarotto Filho. A questdo inicial proposta por
Casarotto é que um bom projeto estratégico parte de uma boa estratégia
e, paraisso, a combinagédo de andlises do ambiente externo
(oportunidades e ameacas) e interno (pontos forte e fracos) resultam num
mix estratégico a ser constantemente avaliado pela empresa.

Esse modelo tem como base a divisdo da empresa em UENs —
Unidades Estratégicas de Negdcios, ja que as diferencas mercadologicas,
de producé&o ou por outra varidvel, exigem estratégias diferentes. Nesse
sentido, recomenda-se que instituicbes que atuam na educagéo de forma
presencial construam uma analise especifica para a educacéo a distancia.
Esse exercicio tem o objetivo de identificar as particularidades desse



segmento da atuacdo institucional e dele derivar uma estratégia
especifica para posicionar a empresa diante de seus concorrentes na
educacdo a distancia e, ao mesmo tempo, integrar esse segmento de
negdécio ao todo institucional.

No mix de estratégias empresariais a ser adotado, destacam-se
guatro tipos que serdo explicitados a seguir: a estratégia competitiva, a
estratégia de produto/mercado, a estratégia de utilizacdo de meios e a
estratégia de producdo.

Estratégia competitiva

Estratégia competitiva é o posicionamento da empresa diante da
guestdo: ter énfase na diversificacdo, com grande potencial para
flexibilizar e com precos mais elevados, ou ter énfase na padronizacgéo,
oferecendo pre¢cos mais baixos e com menor flexibilidade de producéo.
Classicamente, a pequena empresa focalizava na diversificagéo e a
grande empresa, na padronizagdo. Quando se propde umarede de
pequenas empresas, mantendo sua diversidade, é possivel criar
mecanismos de barateamento dos precos.

Essa estratégia merece, ainda, um pouco mais de detalhamento
pois existem duas formas muito distintas de como as pequenas e médias
empresas se associam para atuar em rede.

No primeiro tipo, formam-se redes topdown, ou seja, quando uma
empresa-mae possui umarede de empresas fornecedoras e suas
dependentes. Nesse caso, a rede consegue competir por lideranca de
custos diante das grandes empresas concorrentes.

No segundo tipo, as empresas dominam o negocio de forma
semelhante e conseguem competitividade diante do mercado por
manterem potencial de flexibilizagc&o e, ao mesmo tempo, razoavel
capacidade para competirem por pre¢o. Sao as redes flexiveis de
empresas. Essa é a abordagem é a origem dos consdércios italianos de
pequenas e médias empresas, que tém demonstrado serem competitivos
no mundo globalizado.

A representacédo do lugar estratégico das redes flexiveis é
apresentada por Casarotto, a partir do diagrama original de Porter,
conforme pode ser visto a seguir:
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Figura 1: Curva “U” e estratégias competitivas genéricas ampliadas,
desenvolvida a partir do diagrama original de Porter
Fonte: Casarotto, 2001

Destaca-se que, no lado esquerdo da curva “U” estdo as pequenas
e médias empresas isoladas, sobrevivendo no mercado pela énfase no
produto, ou seja, pela sua capacidade de flexibilizacdo e diferenciacao
para atender o cliente. No lado direito da curva, estéo as grandes
empresas que dominam maiores parcelas do mercado e que atuam com
énfase no processo, ou seja, com produtos padronizados que lhes
garantem liderancga de custo. Nessa curva “U”, quanto mais alto esta o
grafico, maior é retorno do investimento.

Os dois circulos do gréafico séo as redes de pequenas e médias
empresas. Caso as empresas estabelecam uma relagdo topdown, sua
colocacdo no gréafico é mais a direita, pois essarede tem umatendéncia a
competir por preco, apresentando uma performance no mercado
comparada aquela das grandes empresas. Por outro lado, caso as
empresas estabelecam umarelacéo de rede flexivel, seu posicionamento
no grafico é alto, havendo grande retorno de investimentos, ja que essa
rede apresenta tanto o potencial de flexibilidade como de concorréncia
por prego.

A rede flexivel ou de cooperacao é a abordagem estratégica que
sustenta a proposic¢ao de criagdo de umarede de instituicbes para atuar
nacionalmente no campo da educagéo a distancia. Com o
estabelecimento de relacionamentos de cooperacao, as organizagdes
integrantes da rede podem oferecer pregos mais acessiveis a seus
clientes, compartilhando recursos internamente, e podem manter a
diversificagcédo de seus integrantes, flexibilizando a oferta de produtos.

Estratégia de produto/mercado

Estratégia de produto/mercado € a andlise do portfélio da empresa
ou darede de empresas em comparacdo com a carteira de produtos
oferecida pela concorréncia, seja ela nacional ou internacional.



Estratégia de utilizacdo de meios

Estratégia de utilizacdo de meios € a analise do comportamento
historico do portfdlio da empresa ou rede de empresas diante do
mercado, isto é, é aidentificacdo da fatia relativa de mercado e outras
vantagens competitivas em cruzamento com o potencial de crescimento
dessa fatia de mercado. O posicionamento de cada produto nos
guadrantes vai indicar em qual deles investir, manter, passar a diante ou
observar o comportamento no mercado.

Estratégia de producéao

Estratégia de producédo é a visdo de longo prazo que se tem para
cada produto. Se optar por uma visdo conservadora, ndo se investe na
melhoria do produto e amplia-se 0 mercado de consumo e a sua
producdo até o esgotamento do potencial de conquista. Se optar por uma
visdo de risco, investe-se mais recurso na melhoria do processo de
producédo e, baseado em estudos de potencial de conquista de mercado,
prepara-se para o langcamento e conquista de mercado, com a
consequente recuperacdo de investimentos. O ambiente de rapidas
mudancas que se observa em todos 0s setores da economia e da vida
social modernaindica a necessidade de, cada vez mais, utilizar a visdo de
risco paratracar o ciclo de vida desejado para os produtos.

3. O compartilhamento da cadeia de valor

Ja foi dito que uma rede de cooperacédo surge quando empresas
se unem para alcancar objetivos comuns, sejam eles amplos ou mais
restritos.

Quando hé formalizagdo dessarede, com a assinaturade um
pacto entre os representantes de cada parte em relacéo aregras de
conduta, responsabilidades, ética, diretrizes de qualidade, graus de
liberdade etc., pode-se falar no surgimento de um consércio (Casarotto,
2002). De maneira geral, a expressdao rede é utilizada tanto nas situagdes
formalizadas, como sindnimo de consorcio, como naquelas situagdes
onde o pacto entre as empresas, para alcancar objetivos comuns, ndo
gerou a assinatura de contratos.

O objetivo final de umarede de cooperagdo de empresas € a
agregacdao de valor aos produtos darede; porém, para poder definir se a
rede pode realmente contribuir para agregar valor aos produtos
produzidos e comercializados pelos agentes, € necessario evidenciar a
cadeia de valor do segmento de atuacdo das empresas consorciadas. O
exercicio de montar a cadeia de valor tem varias funcdes, dentre as quais
pode-se nomear:

1.Evidenciar qual a contribuicéo da rede para a atuagao dos seus
integrantes no negocio em questdo. Como conseqiéncia, pode-se
concluir pela necessidade de integracdo de mais agentes arede.



2.Evidenciar areas ndo exploradas ou mal exploradas da cadeia de
valor. Como consequiéncia, pode-se orientar o investimento a ser
realizados pelos integrantes da rede para o desenvolvimento de novas
competéncias.

3.Evidenciar pontos fracos da cadeia de valor. Como
conseqléncia, pode-se identificar novas competéncias a serem obtidas,
de forma imediata, através de fornecedores externos ou parceiros.

O resultado final esperado da analise da cadeia de valor e da
implementacdo de mudancas por elaindicada € o aumento da
competitividade dos agentes participantes da rede.

Genericamente, pode-se identificar seis fun¢cbes-chave para uma
cadeia de valor. Também € possivel nomear algumas atividades,
conforme listagem a seguir:

P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)
Atualizagéo setorial
Desenvolvimento de produtos

o] Tecnologia de processos

Logistica de aquisicOes

o] Compras
Estocagem de materiais
Transporte de materiais

Producéo
Producéo interna
Custos
Flexibilidade
Logistica de producéo
Producéo externa

Tecnologia de gestéo
Recursos humanos
Qualidade
Planejamento
Gestéao financeira

Logistica de distribuicéo
Estocagem de produtos
Transporte de produtos
Redes de distribuicéo

Marketing
Atualizagéo setorial
Marca
Vendas
Atendimento (responsividade)
Assisténcia

o O

o o

O O O0OO0Oo

O oO0OOo0o

O OO

O O O0OO0Oo

Essas funcdes-chave da cadeia de valor e suas atividades sao
representadas graficamente por Casarotto, numa adaptagao da proposta



de Porter, onde o sentido da esquerda para a direita acompanha as etapas
do processo produtivo:

Figura 2: Cadeia de valor genérica em negocios industriais
Fonte: Casarotto, 2001

A divisdo das atividades nas funcfes-chave é especialmente
interessante para qualificar cada uma delas em relacdo ao conjunto pois
“amedida que o mundo dos negoécios foi adquirindo complexidade, a
cadeia de valor foi-se expandindo para a frente e para tras, e suas
competéncias centrais de producéo, foram-se tornando insuficientes para
manter a produtividade” (Casarotto, 2001).

Dessa constatacdo se deduz uma outra: as func¢des iniciais e
finais da cadeia de valor sdo as que agregam maior valor ao produto e, ao
mesmo tempo, sdo fun¢cdes mais onerosas para pequenas e médias
empresas atuarem de forma isolada. Por esse motivo, a tendéncia dos
consorcios é concentrarem-se nas extremidades da cadeia de valor,
enquanto as fungdes intermediarias, na maioria das vezes, permanecem
sob responsabilidade direta das empresas parceiras. Quer dizer, a
contribuicdo dos consércios para agregar valor aos produtos é, mais
comumente, resultado da sua atuagao nas extremidades da cadeia de
valor, como demonstra a figura abaixo:

Figura 3: Cadeia de valor genérica em negocios industriais e marcacao das
areas de consorcio



Fonte: Casarotto, 2001
4. Concluséao

A literatura sobre redes de cooperacdo de empresas pode ser
utilizada como referéncia para a definicdo da estratégia competitiva de
uma rede educacional voltada para a oferta de cursos e programas a
distancia.

Nesse sentido, o primeiro estagio da criagdo darede € a defini¢céo
de sua abrangéncia, definindo quais as atividades pertinentes a
administracdo darede e quais as atividades que permanecerdo sob
responsabilidade das empresas integrantes da rede.

Em consequéncia da abrangéncia da rede, o segundo estégio é a
definicdo da estrutura organizacional da rede. Teoricamente, ha
propostas mais simples, onde os lagos de compromisso para atuagao em
rede séo estabelecidos de comum acordo, mas ha pouco
compartilhamento de recursos. No outro extremo, ha a possibilidade da
administracdo darede se constituir numa empresa especifica,
administrando recursos préprios e com grande ingeréncia sobre a
atuacao dos seus integrantes. Soluc¢fes intermediarias também podem
ser estabelecidas.

O estagio final para definicdo da estratégia de atuacdo darede €
através do detalhamento da cadeia de valor da educacdo a distancia e do
posicionamento darede, como um todo, e de cada um de seus
integrantes. Nesse sentido, alguns textos publicados recentemente estéo
iniciando o mapeamento da cadeia de valor do e-learning no Brasil atual e
podem ser utilizados como referéncia para as instituicdes educacionais
se posicionarem diante de seus concorrentes e se apresentarem para o
cliente de forma diferenciada.
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