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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi avaliar a importancia da protecéo intelectual, em especial
da protecdo industrial, para as estratégias de crescimento das Instituicbes de Ensino
Superior, a partir do estudo de caso com a Estacio Participacfes, organizagdo brasileira
de ensino com fins lucrativos. O caso foi construido a partir de pesquisa documental e
entrevistas com os principais executivos da area de operacfes de ensino da Instituicdo,
complementadas por relatos obtidos de fontes literarias e dos sites da empresa. Foi feita
uma recuperacdo da historia do Ensino Superior no Brasil para contextualizar o amplo
processo de redefini¢do do setor, desde 1997, quando houve a autorizacdo de atuacao de
entidades privadas com fins lucrativos. Forma-se entdo um mercado concorrencial com
caracteristicas capitalistas, onde a inovacdo desempenha um papel central nos termos
definidos por Schumpeter. A partir dos resultados, avaliou-se, entdo, como se
desenvolvem as inovagBes no interior dessa instituicdo no contexto de suas estratégias
de mercado, a partir do modelo de aprendizado social de Penrose. As entrevistas
mostraram que a dindmica de crescimento acelerado das instituicbes fizeram que a
estratégia da Estacio recaisse sobre o ineditismo e a velocidade na introducdo das
inovacdo a principal forma de protecdo estratégica do negocio, limitando a protecédo
intelectual formal a alguns casos particulares.

Palavras-chave: Educacéo. Estratégia Empresarial. Educacdo Superior. Inovacao.

Propriedade Intelectual



Paschoal, Ronald Castro. Title: The importance of the Intellectual Property
Protection of private Higher Education Institutions competitive strategies: a Case
study of the Holding Estacio Participacfes. Dissertation (Professional Master in
Intellectual Property and Innovation) - Coordination of Graduate Studies and Research,
National Institute of Industrial Property — INPI. Rio de Janeiro, 2017.

ABSTRACT

The aim of this work was to evaluate the importance of intellectual protection, in
particular industrial protection, to the institutions of higher education growth strategies,
from the case of Estacio ParticipacBes, Brazilian profit seeking educational
organization. The case was constructed from interviews with leading business
executives of the institution's academic operations, supplemented by reports obtained
from literary sources and the company sites. A recovery was made of the higher
education history in Brazil in order to contextualize the broad process the industry has
come across, since 1997, from non-profit organizations to private for-profit entities,
which was sealed until then. A competitive market with capitalist characteristics was
formed then, where innovation plays a central role as defined by Schumpeter’s model. It
was evaluated the innovations development inside of this institution in the context of its
market strategies, applying the social learning model of Penrose. The interviews showed
that the dynamics of accelerated growth of the private institutions do emerge from the
originality and the speed on introduction of innovation the primary form of strategic
business protection, limiting the intellectual formal protection to some particular cases.

Key words: Education. Higher Education. Corporative Strategies. Innovation.

Intellectual Property. Industrial Property.
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1. INTRODUCAO

O ensino de nivel superior brasileiro vem sofrendo uma série de mudangas de
carater estrutural nas Ultimas décadas, resultante das transformacgdes articuladas na
reorganizacdo das categorias administrativas do setor, na evolucdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo — TIC e nas préticas pedagdgicas.

A reorganizacdo das categorias administrativas 1, em virtude do amplo
desenvolvimento das Instituicbes de Ensino Superior (IES) privadas, insere-se no
contexto da reforma do Estado brasileiro. Esta, que teve inicio da década de 1990,
resultou de um conjunto complexo de reformas estruturais que ocorreram nos paises
desenvolvidos e em vias de desenvolvimento a partir da década de 1980. Essas reformas
ganharam um corpo definido no Plano Diretor da Reforma do Estado — PDRE, definido
no governo Fernando Henrique Cardoso, em 1995 que estabeleceram as diretrizes da
privatizacio, da terceirizagdo e da publicizacdo ? aplicadas ao Estado brasileiro
(CHAVES, 2010).

As TIC trouxeram novas possibilidades de mediacao da relacao aluno, contetdo
e professor, abrindo um leque de novos canais de interacdo, deslocando a énfase das
relacbes presenciais para o ensino a distancia. Essa nova mediacdo aproveitou-se dos
métodos pedagdgicos centrados no aluno e ndo no professor, deslocando-se do ensino
para a aprendizagem. Essa questdo domina as discussdes na literatura da pedagogia,
podendo ser citados trabalhos de autores como Moretto (2012), Nogueira-Ramirez
(2011), Candau (2001), entre outros. Marc Bru (2008), buscando sistematizar 0s

diferentes métodos de ensino, define trés métodos pedagdgicos: o eixo “saber-

1O Glossario do INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira assim
define categoria administrativa: “refere-se & gestdo administrativa da instituicdo, podendo ser publica,
quando gerida pelo ente publico e privada, quando gerida pelo ente privado” (INEP, 2014). Usava-se o
termo “dependéncia administrativa”.

2 Nesse sentido, significa a “transferéncia da gestio de servigos publicos, como satide e educagio, para
entidades publicas ndo-estatais que o poder executivo passa a subsidiar, assegurando-lhes, porém,
autonomia administrativa e financeira” (http://www.aulete.com.br/publiciza%C3%A7%C3%A30, acesso
em 9/4/17).



http://www.aulete.com.br/publiciza%C3%A7%C3%A3o

professor”, 0 eixo “professor-aluno” e o eixo “saber-aluno”, este ultimo identificando-se
com o aprendizado autdonomo do aluno (BRU, 2008).

A possibilidade trazida de efetivamente transformar o ensino em processo em
escala, dadas as novas tecnologias de comunicagdo e as transformagdes institucionais
ocorridas na sociedade, acabou resultando no surgimento de uma nova organizagdo do
setor educacional, apoiada fortemente na iniciativa privada com fins lucrativos,
constituindo-se e caracterizando-se como um modelo de empresa capitalista.

Submetendo-se, agora, a essa logica de mercado, a nova empresa educacional de
nivel superior traz ao setor o objetivo de realizacdo de lucros no curto prazo e o
acirramento do processo concorrencial. A capacidade competitiva necessaria a operacdo
em tal sistema pode resultar, como em todos os outros setores, dos ganhos de escala ou

no estabelecimento de barreiras a entrada ou a saida, entre outros fatores, mas

“[...] o cendrio estd gradativamente mudando em favor daquelas
organizagcBes que conseguem mobilizar conhecimento e avancos
tecnoldgicos e conceber a criacdo de novidades em suas ofertas
(produtos e servigos) e nas formas como criam e langam essas ofertas”
(TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2008, p. 25).

A empresa do setor educacional, ao criar reputacdo a partir da gestdo
conhecimento, se apoia no processo de inovagdo continuo necessario a essa dinamica
competitiva. A manutencdo das vantagens competitivas alcangadas através da inovacao
traz a necessidade estratégica de defesa das posi¢des obtidas no mercado. Assim, ha um
conjunto de fatores que possibilitam a empresa apropriar-se dos beneficios das
inovacoes efetivadas via desenvolvimento préprio ou aquisicdo (TIDD, BESSANT, &
PAVITT, 2008).

O sistema de protecdo intelectual funda-se e justifica-se pela necessidade de
garantir as condi¢bes de concorréncia, pressuposto do estimulo ao progresso e da

eficiéncia alocadora de um sistema de mercado. A economia do conhecimento trouxe,
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contudo, novos paradigmas na definicdo do que sdo produto e processo produtivo, uma
vez que se desloca o eixo da producdo dos bens fisicos para a do conhecimento em si.

A IES é uma das instituicdes que, nesse processo de transi¢do, assumiu uma
nova configuracdo, fugindo dos padrfes tradicionais do que se define por produto e
processo, dado seu carater difuso. O conhecimento que se transmite ndo é exclusivo,
ndo garantindo por si nenhuma vantagem competitiva. Assim, as formas de articulacéo
desse conhecimento para sua transmissao passam a se constituir no ndcleo do negdcio.
Castro, em Dinossauros, Gazelas e Tigres, Novas Abordagens da Administracdo
Universitaria (MAYER JR, et al., 2003) faz uma analogia, expressa no titulo do livro,
entre a teoria da evolucdo das espécies e as universidade brasileiras, analisando a
capacidade de adaptacdo das instituicGes pablicas e privadas frente a abordagem critica
que se faz das praticas pedagogicas e ao mercado.

Além disso, pelo préprio carater mercantil, introduz-se um processo de captacédo
de alunos fortemente baseado nos instrumentos de marketing e as operacGes assumem
um carater tipico desse tipo de empresas. Obras como “Gestdo profissional em
Instituicdes Privadas de Ensino Superior” de Garcia (2006) e “Gestdo de Instituices
Privadas de Ensino Superior” de Rocha e Granemann (2003) buscam estabelecer as
bases operacionais dessa nova organizacao. Sécca e Leal (2009), por seu turno, menos
prescritivos que os anteriores, historiam as mudancas que ocorreram no setor nos
altimos anos. Nessa mesma linha, outros tantos autores examinam as transformacdes de
natureza institucional havida nas IES, como Esther (2012). Por fim, mencione-se o
artigo de Henry Etkowitz, The evolution of the entrepreneurial university (2004) que
aborda, a partir de entrevistas conduzidas nos EUA, Suécia, Italia, Portugal, Dinamarca
e Brasil, as transformagdes institucionais na Universidade, alinhando que “invencdes de

inovacdes organizacionais, NOVos arranjos sociais e novos canais de interacdo se tornam
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tdo importantes quanto a criacdo de equipamentos fisicos no aumento da velocidade da
inovacao” (ETZKOWITZ, 2004, p. 64) (tradugdo nossa).

A questdo relativa a protecdo intelectual é apenas transversalmente abordada
pelos autores que trabalham o tema da inovacdo na IES privada como os ja citados
Garcia (2006) e Rocha e Granemann (2003). Um dos artigos que abordam esse tema de
modo direto é o de Foray e Raffo (2009), A small explosion: patent in educacional and
instructional technologies and methods; what do they tell us?

Assim, pode-se supor que seja relevante, neste momento, contextualizar a
protecdo intelectual na area do ensino superior, em um quadro de concorréncia
capitalista a partir do caso de uma das empresas lideres do setor em termos de nimero
de aluno e lider no quesito inovacdo nas esferas administrativa e académica.

Justifica-se, entdo, estudar esse processo de transformacdo por que passa a IES
privada com fins lucrativos, no que diz respeito a protecdo da propriedade intelectual,
pela relativamente nova insercdo do setor no circuito de producdo capitalista, gerando
uma maior compreensdo das estratégias empresariais adotadas, conforme discutido a
seguir.

As IES constituem uma das principais organizacdes da nova economia do
conhecimento, como um dos centros de geracdo e transmissao de conhecimento. Elas
proprias, como protagonistas dessa transformacédo, criam novo espago concorrencial nos
moldes capitalistas, sujeitas, portanto, a um processo de inovagdo incorporado a sua
estratégia de negocio.

Nesse contexto, onde a inovacao assume um papel crucial no setor, o sistema e
0s pressupostos da protecdo aos ativos de Propriedade Intelectual podem ter um papel

preponderante nas estratégias de negdcios, por representar um subconjunto dos
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instrumentos necessarios a protecdo das posi¢des de mercado das IES, no que se refere
ao produto oferecido e aos processos de entrega.

O processo e o carater que assume a propriedade intelectual na IES é bastante
complexo do ponto vista conceitual, uma vez que, ndo bastasse a natureza volatil das
estruturas produtivas no ambiente de mercado, a mercadoria “conhecimento”, como
conteido e forma de entrega fica mais complexa e de dificil apreensdo. Assim,
buscando delinear uma estratégia que possa servir ao enquadramento conceitual do
papel da protecdo a propriedade intelectual no setor de ensino, € que se propde o
presente Estudo de Caso da Estacio Participacdes, uma IES privada que sofreu e vem

se adaptando as transformacdes havidas no cenario educacional e empresarial brasileiro.

1.1. O Estudo de Caso: a Universidade Estacio de Sa e a Estacio Participacdes

Ao longo de sua historia, iniciada em 1970, a Universidade Estacio de Sa —
UNESA, liderada pelo espirito empreendedor de seu fundador, Jodo Uchda Cavalcanti
Neto, teve na inovacdo o principal agente de sua expansdao. Mesmo antes do novo
quadro institucional desenhado pela Lei de Diretrizes e Bases — LDB, de 1996
(BRASIL, Lei n°® 9394, 1996), a organizacdo tinha objetivos de expansdo bem
estabelecidos. Em 2008, apds a profissionalizacdo da empresa familiar e o lancamento
das acdes na Bolsa de Valores, assumiu a gestdo do negdcio o Grupo GP Investimentos
(responsavel pela constituicdo da Ambev, entre outros feitos). Ao mesmo tempo,
consolida-se o processo de expansdo pelo pais, iniciado na década de 1990,
padronizando o uso da marca Estacio em nivel nacional. A gestdo da organizacdo €
conduzida pela Estacio Participaces, controladora diretamente responsavel palas

operacdes de cada IES do grupo, de carater municipal ou estadual
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Dessa forma, pode se constituir em um estudo de caso exemplar para se entender
a dindmica de crescimento caracteristica do setor e, a partir dai, avaliarem-se 0s
processos de inovacdo empresarial € 0s mecanismos de protecdo a propriedade
intelectual utilizados.

Considerando, entéo, as transformag6es no quadro institucional e empresarial do
setor do ensino superior, e a importancia que a inovagdo organizacional e tecnoldgica
assume, é licito averiguar qual o impacto da protecdo a propriedade intelectual e da
protecdo a propriedade industrial para as IES privadas.

A questdo que o presente trabalho se propfe a entender é: qual a importancia da

protecdo intelectual para a estratégia de negocios das IES privadas, com fins lucrativos?

1.2. Objetivo da Pesquisa
Avaliar a importancia da protecao a Propriedade Intelectual (P1) na estratégia de
gestdo empresarial das IES privadas, abrangendo o0s aspectos tecnologicos,

mercadologico e organizacionais, a partir do estudo de caso da Estacio Participacdes.

1.3. Objetivos Especificos
e ldentificar as varidveis que sirvam a avaliacdo das estratégias de negécio e
de inovacdo adotadas pela IES.
e Fazer um levantamento histérico das transformacdes no ensino brasileiro do
ponto de vista institucional e das categorias administrativas.
e Relacionar as formas de protecdo as vantagens competitivas decorrentes da
inovacdo, buscando identificar alguma correlacdo entre o tipo de inovacgédo e

o tipo de protecdo usada.
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e Realizar pesquisa de campo atraves de entrevistas e fazer levantamento

bibliogréafico visando a construgdo do caso Estacio.

Para tal, este trabalho estd organizado de modo a encadear um levantamento
historico das transformacbes havidas no setor de ensino superior com as novas
caracteristicas de gestdo decorrentes, buscando definir um referencial conceitual para a
construcdo e a analise do caso da IES Estécio.

No Capitulo 2 serdo examinados aspectos da metodologia da construcdo de
casos de estudo, buscando estabelecer a forma de relacionamento entre os conceitos e a
organizagdo dos dados e informacGes coletados. Nesse ponto a bibliografia preliminar
seria 0 Meétodos e Técnicas de Pesquisa Social (GIL, 2008).

Essa nova configuragdo do setor ensino conduz a novas necessidades na gestéo
das IES, o que serda examinado no Capitulo 3, cujo objetivo final é definir o quadro
conceitual de referéncia a partir do qual se procedera a analise da instituicdo Estacio.
Serdo estabelecidas as estratégias corporativas basicas e relacionadas as estratégias de
inovacdo, para, por fim, identificar-se, conceitualmente, com 0s mecanismos de
protecdo a propriedade intelectual empregados. Os autores a serem especialmente
considerados serdo Schumpeter (1961), Penrose (2006), Mintzberg et al. (2006), Tigre
(2014), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), entre outros.

No Capitulo 4 sera examinada a evolucdo histérica das IES no Brasil,
relacionando-a as transformacdes ocorridas no cenario internacional. Isso se faz
necessario porque o desenho institucional do ensino superior brasileiro sofre
influéncias, conforme se vera, de modelos de origem estrangeira ou internacional. Nesse
capitulo, além dos autores citados, serdo utilizados os Censos do Ensino Superior

realizados pelo INEP, para quantificar e classificar adequadamente o setor.
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No Capitulo 5 serd apresentado o caso da Estacio Participacdes. A partir da
recuperacdo da histéria da instituicdo, obtida atraves da biografia de Jodo Uchdas
Cavalcanti Neto (AWAD, 2012), e de material institucional da organizacdo, seré tracado
um pano de fundo para a contextualizacdo da pesquisa. Em seguida sera a apresentado a
consolidacdo das entrevistas e o tratamento dado as informag6es obtidas, de acordo com
as categorias pesquisadas, e a avaliacdo dos resultados qualitativos e quantitativos que
expliquem os comportamentos da Estacio frente a inovagdo e a protecdo intelectual,
objeto deste trabalho. A partir dai, sera avaliado o papel da Pl no ambito estratégico
empresarial da empresa, objetivo de nossa pesquisa, fazendo-se as generalizagOes

possiveis considerando o quadro conceitual definido.
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2. A METODOLOGIA PARA A CONSTRUCAO DO CASO

Este trabalho teve como suporte & sua metodologia para a constru¢do de um caso
de estudo, a definicdo de um quadro conceitual que orientasse a coleta e a organizacao
das informacg6es, baseado nos proprios autores que forneceram os elementos necessarios

a definicdo do escopo da investigacao.

2.1. O quadro conceitual de referéncia para pesquisa

O quadro de referéncia que orientou a pesquisa € definido pela conjugacdo dos
modelos construidos por Joseph Schumpeter e por Edith Penrose, ambos abordando o
processo de crescimento da firma apoiado na inovacdo. O modelo de Schumpeter
(1961) parte de uma abordagem mais ampla e revolucionaria da inovagdo dentro da
empresa, em um processo chamado a destruicdo criadora, aplicada a grande empresa e
ao empresario inovador.

O modelo penrosiano (PENROSE, 2006) constroi-se a partir da organizacao
interna empresarial para o crescimento, de uma perspectiva microecondmica,
estabelecendo os termos de uma “cultura do aprendizado”. Serdo conjugados com a
organizacdo e classificacdo dos modelos de estratégias basicas feitas por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) para se construir um quadro de referéncia adequado as transformacoes
havidas no setor do ensino superior e, por extensdo, na nova empresa de educacao que
emerge desse processo.

A pesquisa orientou-se para a construcdo de um Estudo de Caso assim definido
por Gil:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento
amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamentos considerados. De acordo com Yin (2005, p.
32), 0 estudo de caso é um estudo empirico que investiga um
fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas



17

e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. (GIL, 2008, p. 57-
58)
Ainda de acordo com Gil o estudo de caso vem sendo crescentemente utilizado
por atender a diferentes propdsitos, a saber:

a) explorar situagGes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita
determinada investigacao e

c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em
situacfes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de

levantamentos e experimentos. (GIL, 2008, p. 58)

A escolha do método de estudo de caso levou em consideracgdo as caracteristicas
da questdo do trabalho e os meios que se dispunha para respondé-la. O problema em
pauta € definir a importancia da protecdo a propriedade intelectual no quadro da
estratégia de negocios da IES privada.

Para tal, a pesquisa necessaria a construcéo do caso se realizou de acordo com as
seguintes fases:

e Pesquisa bibliografica dos termos conceituais e histéricos envolvidos na

definicédo do problema.

e Pesquisa bibliografica e documental para um levantamento historico da

Universidade Estacio de Sa e da Estécio Participaces.

e Elaboracdo da matriz conceitual para a elaboracdo dos pressupostos para as

entrevistas e a organizacao dos dados.

e Elaboracdo do roteiro da entrevista.

e Definicdo do espaco amostral

e Tabulacdo dos dados

e Redacdo do relatorio final
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2.2. Pesquisa bibliogréfica e documental

Conforme indicado acima, esta etapa serviu para definir o quadro conceitual
utilizado na definicdo e contextualizacdo do problema, estabelecendo os termos de
analise dos dados coletados através de entrevista. A pesquisa bibliogréfica aplicou-se na
definigdo do corpo conceitual necessario a compreensdo da dindmica concorrencial das
organizagdes, em especial as do setor da educagédo superior, e para a compreenséo do
processo histérico em que ocorre. A recuperacdo da histéria da Estacio resultou da
pesquisa documental e da bibliografia sobre a instituicao.

Foram realizadas, a titulo de teste piloto, duas entrevistas. A primeira, realizada
ao inicio dos trabalhos, ndo estruturada, teve por objetivo tracar, tentativamente, o
escopo da abordagem a ser feita junto aos entrevistados, do ponto de vista conceitual e
de relacionamento. A segunda, com 0s mesmos objetivos, foi, no entanto, realizada a
partir de roteiro estruturado, servindo assim, adicionalmente, para testar a pertinéncia

das questdes levantadas.

2.3. Matriz conceitual

A correlacdo entre os conceitos que definem o problema foi feita através da
matriz apresentada em seu formato mais abrangente (Quadro 1), trabalhada para um
nivel de detalhamento operacional. A intersecdo entre linhas e colunas designam as
areas a partir das quais foram identificados os temas a serem abordados na entrevista e
elaboradas as perguntas.

A matriz foi construida na primeira fase da pesquisa bibliografica e documental
para instrumentalizar a construcdo do caso e definir as categorias a serem empregadas

nas entrevistas.
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Quadro 1 - Matriz conceitual para construgdo do Caso de Estudo Estécio Participagdes

A Empresa As Teorias do Crescimento da Firma e da Inovacao
Capitalista ; -
P A Teoria do Estratégias O Processo de A Protegéo
O Setor de Crescimento [» Empresariais Inovacio IndustrEaI
Ensino da Firma e Inovacio ¢

Z A Histéria ©)
m :
o |
= "

w2 . |
o |l 2 || Estratégia : @
3 O i :
gl = ! |
3 || & ! '
£l E ’ 5
gl & Diretrizes @
— =W | i
21 g | 5
15} Q i I
| s : :
3 Az Processo i :@
o) : '
£ : |
v : I
= N ' : ( : )
o Prote¢io ' '
@)

Elaborado pelo autor.

2.4. Roteiro da entrevista.

As entrevistas foram gravadas, com consentimento prévio dos entrevistados,

como orientado em Gil (2008). O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —

TCLE, apresentado no Apéndice 1.

O roteiro da entrevista foi elaborado a partir da matriz conceitual (Quadro 1),

constituido por questdes abertas. Os numeros nos circulos identificam o contexto de

cada questdo, relacionando o grupo das categorias com a dimensdo organizacional que

se pretendia investigar (organizados conforme o Apéndice 2), buscando essencialmente

associar:

1. Historia e cultura de inovacao: se e em que grau, a histdria da instituicéo,

conforme percebida pelos entrevistados, demonstra a existéncia de uma cultura

de inovacao.
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2. Arelagéo entre concorréncia e inovacao: de que forma e em que medida as
relacbes com o mercado influenciam os processos inovativos da Estécio,
levando a busca de novos conhecimentos para a implantacdo de novos processos
e o langamento de novos produtos.

3. O processo decisorio e as diretrizes para a inovagao: se 0 processo de tomada
de decisOes internas se submete a algum conjunto de diretrizes especificamente
voltadas para a inovacgéo.

4. A distribuicdo dos recursos internos e externos para a inovagao: se 0s
recursos utilizados nos processos de inovacao sdo dedicados ou compartilhados,
internos ou externos a organizacdo e em que que medida se distribuem entre
essas possibilidades.

5. A estratégia de protecdo ao negocio: como a Instituicdo garante as posicdes
competitivas conquistadas através da inovacdo, focando, em especial, nos

mecanismos de protecdo intelectual formal.

2.5. Definigéo do espago amostral

A pesquisa foi realizada com os gestores nos dois niveis de diretoria, conforme
mostra om Figura 1, a diretoria executiva e a diretoria de area (assinalados com um
asterisco), tendo alguns dos entrevistados ocupado outros cargos (assinalados com dois
asteriscos). Este organograma é um recorte, logo parcial, da organizacdo em 2015.
Universo:
Diretores-executivos e diretores de area.
Amostra:
Diretoria Executiva: Diretor de Ensino, Diretor de EAD, Diretor de Educacdo
Continuada. Diretores de Area: Féabrica de Conhecimento, Diretoria e P6s Graduac&o

(lato senso) e Diretoria de Operacdes EAD.
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Figura 1 — Organograma da Estécio Participacfes

Diretor
Presidente
[ I I I [ ]
Direforia de Diretoria de Diretoria de Educacio — _— .
Mercado Operacies Ensino Contitnada Dlretor*la EAD Diretoria Diretoria dg
T #t ) R Financeira Gente ¢ Gestio

Fabricade Diretoria de Pos Diretoria de

Conhecimento Graduagho Operagdes EAD
# % #

(*) Cargos ocupados pelos entrevistados

(**) Cargos ocupados anteriormente por alguns dos entrevistados
2.6. ldentificacdo e Qualificacdo dos Entrevistados

As siglas usadas para a identificacdo dos entrevistados ndo se relacionam com
Seus nomes.

AV: Diretor de Area. Ingressou na Estéacio Participacdes, com a entrada da GP
Investimentos na administracdo, como diretor-executivo na area de marketing.

CL: Diretor de Area. Iniciou suas atividades na Estacio, na administracio Jo&o
Uchoa, como Professor e Coordenador de Curso. Atuou, como Coordenador
Pedagogico Nacional, na implantacdo dos modelos de ensino da graduacdo e da pos
graduacao.

FL: Diretor-executivo de Ensino. Ingressou na instituicdo ainda na era Jodo
Uchoa, tendo sido responsavel, desde entdo, pelo redesenho dos processos

administrativos e académicos.
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MG: Diretor da area de EAD da instituicdo. Ascendeu da area de ensino, desde
sua posicdo de professor, passando por Coordenador de Curso, na EAD, ainda na
administracdo Uchoa.

RE: Diretor-executivo de ensino. Ingressou apds a conclusdo da passagem da
administracdo Uchoa para o grupo GP.

RR: Diretor de &rea ligado a producdo de midias de entrega dos conteudos

digitais através da web aula, edicdo de livros e objetos de aprendizagem, entre outras.

2.7. Tabulacéo dos dados e organizacao das informacgdes

A tabulacdo dos resultados das entrevistas foi feita de acordo com a matriz
conceitual definida previamente, o mesmo procedimento foi aplicado as informagdes
que, contudo, exatamente por seu carater aberto, quando ndo se ajustaram ao modelo,
constituiram-se em material a ser especificamente criticado.

Foi usada a técnica de analise de conteudo (GIL, 2008) com organizacdo das
respostas por categorias de analise, conforme definido previamente. Para tal, a partir da
Matriz Conceitual, foram elaboradas as matrizes para tabulacdo das entrevistas,
mostradas no Apéndice 2, com base na transcri¢do das gravacoes.

Algumas observacdes iniciais:

e As citacGes literais e ndo literais foram referenciadas com o uso de siglas
indicadoras dos nomes dos entrevistados.

e Foram mantidos os termos, de modo geral, conforme usados pelos
entrevistados. Destaque-se 0 uso do termo patente, que foi usado para
referir-se tanto ao registro de invencdo quanto ao de modelo de utilidade
ou outro registro formal.

e Algumas citac@es literais foram ajustadas a linguagem escrita.
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3. O QUADRO CONCEITUAL DA INOVACAO NA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Analisar o papel da protecdo intelectual na estratégia empresarial demanda
compreender como sdo estabelecidos os comportamentos inovativos da firma no
contexto de uma economia de mercado. Para tal, serdo abordados duas linhas de
trabalho que se sucedem na explicacdo do comportamento inovador da firma: a de
Schumpeter e a de Penrose. O objetivo ndo é discutir exaustivamente as diversas
abordagens tedricas existentes, mas delinear um quadro conceitual sobre o qual se possa
fazer a anélise das escolhas estratégicas de uma empresa, no caso a Estacio
Participacdes. Nesse mesmo sentido, sera feita, em seguida, uma taxonomia das
estratégias possiveis, identificando as formas de protecdo aos ativos criados com 0s

processos inovativos.

3.1. Economia de mercado, competicdo e inovacao - Schumpeter

A inovacdo desempenha um papel estrutural na competicdo capitalista,
consistindo fator determinante que permite a empresa realizar o chamado lucro puro?,
de acordo com uma linha de pensamento econémico que se inicia em Adam Smith e
Ricardo, passa por Marx e ganha sua formulacdo mais abrangente com Schumpeter
(SOUZA, 2012).

A economia capitalista, em comparacdo aos demais sistemas econdmicos,
caracteriza-se por uma dindmica de crescimento acelerado, resultado da competicao
entre empresas em busca do lucro excedente. A produtividade mais baixa de alguns
capitais gera um valor de mercado, ou normal, da producdo e dos lucros, levando a

outros capitais a um investimento acima dessa norma, buscando a realiza¢do de lucros

3 Lucro puro ou lucro extraordinario: define-se pela parcela de lucro acima do custo total de producéo, o
qual inclui os custos de producéo e o lucro normal. Decorre das situagdes de monopdlio encontradas, por
exemplo, na propriedade exclusiva de um produto ou processo, via propriedade industrial ou outro
mecanismo de protecao.
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extras (BOTTOMORE, 1993). Schumpeter entende decorrer dai que “o capitalismo é,
por natureza, uma forma ou método de transformagdo econémica e ndo, apenas, reveste
carter estacionario, pois jamais poderia té-lo” (SCHUMPETER J. A., 1961, p. 110).

Essa visdo associa ao capitalismo um incessante movimento de transformacéo
das estruturas econdmicas por dentro, isto é, a partir da sua prépria dindmica de
crescimento, buscando, através da inovacao, a expansao de seus lucros. Ela se realiza na
implementacao de novos processos, quase sempre associado a ganhos de produtividade,
e no lancamento de novos produtos, o que corresponde, de fato, a criacdo de novos
mercados, conduzindo a formagdo de um virtual monopdlio inicial ou “o monopolio
temporario do inovador”. Essa defini¢do e contextualizacdo da inovacédo é seguida pelo
Manual de Oslo, que resume a definicdo feita por Schumpeter (1961):

e Introducdo de um novo produto ou mudanca qualitativa em produto
existente;

¢ Inovacao de processo que seja novidade para uma industria;

e Abertura de um novo mercado;

e Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéria-prima
Ou outros insumos;

e Mudancas na organizac¢do industrial. (OCDE, 1997, p. 36)

A economia neoclassica atribui 0 progresso técnico a conjugacao dos fatores de
producdo capital e trabalho, de tal forma que a produtividade se torna seu Unico
indicador. Tal abordagem ndo abrange outros fatores e insumos concorrentes a esse
progresso, nem explica suas causas ou motivacdes (TIGRE, 2014). O modelo
schumpeteriano expande a no¢do economicista da inovacdo, onde € tratada como
varidvel exdgena a dindmica do capital, para torna-la parte do sistema concorrencial. A
inovacdo, dessa forma, é incorporada como um processo funcional, no sentido de que,

como qualquer outro, se orienta pelo conjunto de objetivos estratégicos da empresa.
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Na base desse processo ndo se encontram transformacdes sociais, ou outra de
natureza exdgena, mas sim razes enddgenas que, ao contrario, sdo, em grande parte, as
responsaveis pelas transformacbes nas esferas ndo econdmicas da sociedade.
Schumpeter (1961) mostra que o capitalismo é uma forma ou método de transformacéo
econdmica que “revoluciona incessantemente a estrutura economica a partir de dentro,
destruindo incessantemente o antigo e criando elementos novos” (SCHUMPETER,
1961, p. 110). A chamada “destrui¢do criadora”, conceito basico para entender o
capitalismo, abre novos mercados e transforma a organizagdo da producdo, criando e
destruindo estruturas econdmicas e, ao fim, sociais.

Essa concepgdo descarta a visdo tradicional sobre o modus operandi da
concorréncia a partir exclusivamente do preco. Introduz a qualidade e o esfor¢o de
vendas, mas vai além, escapando da rigidez de condicdes invariaveis e introduzindo na
equacdo novas mercadorias, novas tecnicas, novas fontes de suprimentos, novo tipo de
organizacdo, ou qualquer dimensdo da operacdo que dé a empresa vantagem
competitiva. Ai se cria, diz Schumpeter, “a concorréncia que determina uma
superioridade decisiva no custo ou na qualidade e que fere ndo a margem de lucros e a
producdo de firmas existentes, mas seus alicerces e a propria existéncia”
(SCHUMPETER, 1961, p. 112).

Esse carater revolucionario do capitalismo conduz as transformacdes poderosas
da sociedade ocidentalizada contemporanea: as formas de producdo, os produtos, 0s
costumes, aquele conjunto de dimens@es da vida humana que, enfim, “desmancham-se
no ar’. As mudangas ndo seguem, nesse sentido, uma logica de progresso,
desenvolvimento humano ou qualquer dimensdo para além da producdo material,
orientando e promovendo a inova¢do, mas, ao contrario, se inscrevem no “infinito

desejo de acumular” e se definem na l6gica do lucro concorrencial capitalista.
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3.2. Ateoria do Crescimento da Firma de Penrose

Pode-se dizer que, a partir desse ponto do pensamento econdmico, analises e
modelos foram feitos buscando apreender como a inovacgdo € percebida, desenvolvida e
implementada pela empresa capitalista, pois, ao se tornar um componente da estratégia
empresarial, ela mesma demanda uma estratégia especifica. Penrose, de acordo com
Tigre (2014), fez uma contribuicdo importante para situar o papel da tecnologia e do
conhecimento no desenvolvimento da firma, analisando a capacitacdo tecnoldgica e
gerencial no contexto da dindmica competitiva.

Na interpretacdo de Michael Best, apud Penrose (2006, p. 18), a concepgéo
“revolucionaria” de Schumpeter opde-se a “cultura de aprendizado penrosiana”,
resultante da interacdo coletiva na empresa. A teoria construida por Penrose antecipou
conceitos abrigados pelas teorias contemporaneas conexas a economia do conhecimento
e importantes para a compreensao dos processos inovativos da firma (TIGRE, 2014).

A firma, para Penrose, € vista como um conjunto de recursos, onde a capacidade
de internalizar os conhecimentos para a criacdo de novos servicos produtivos resulta da
interacdo entre a capacitacdo dos homens envolvidos na sua utilizacdo e 0s recursos a
que eles tém acesso.

A funcdo econdmica de tais firmas foi simplesmente suposta como
sendo a aquisi¢do e organizagdo de recursos humanos e de outra
natureza com o fim de fornecer lucrativamente bens e servigos aos
mercados. Em vista disso, ela foi definida como um conjunto de
recursos interligados numa estrutura administrativa, cujas fronteiras
sdo determinadas pela ‘area de coordenac¢do administrativa’ e por
‘comunicagdes dotadas de autoridade (PENROSE, 2006, p. 13).

Significa que o sucesso empresarial depende das mudancas externas serem
absorvidas pelo estoque de conhecimento, alterando assim o0s recursos da firma. A

caracteristica que cria a distincdo da empresa no mercado e conforma sua vantagem
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competitiva depende “da capacitacdo individual e coletiva dos recursos humanos de alto
nivel” (TIGRE, 2014, p. 45). As ideias inovadoras, em qualquer area que sejam, passam
a ser insumos de producdo, embora ndo enquadraveis nas visdes tradicionais, vele dizer,
neoclassicas, da analise econdbmica. Assim,

Um dos pressupostos primordiais da teoria do crescimento das firmas
¢ que a ‘histdria tem importancia’; esse crescimento é essencialmente
um processo evolucionario e esta baseado no incremento cumulativo
do saber coletivo (...) (PENROSE, 2006, p. 16).

Sobre a motivagdo dos Administradores e seu comprometimento com o longo
prazo da firma, com base nesse pressuposto supds “que os administrares como tais
estavam primordialmente interessados na expansdo lucrativa de suas firmas”
(PENROSE, 2006, p. 13) e buscariam reter os lucros. No entanto, essas condicOes ja
ndo ocorrem, diz a propria autora no prefacio de 1995, e passam a significar uma nova
restricdo administrativa as taxas de crescimento (PENROSE, 2006, p. 14). De fato, esta
constitui uma das questdes centrais da governanga, os chamados “conflitos de agéncia”,
isto €, a possivel oposicdo entre os interesses dos administradores e dos acionistas de
uma empresa.

As decisdes tomadas sobre a alocacdo de recursos tém como contexto o
ambiente da empresa em sua relagdo com o ambiente externo, que impde a direcdo e as
condicdes para o crescimento.

As relagbes entre a concorréncia nos mercados e a oferta interna de
servigos produtivos possuem um significado particular e todos os
casos nos quais a firma deve manter-se a par de novos
desenvolvimentos técnicos para poder competir com sucesso, e nos
casos em que sua continua lucratividade estiver associada as
possibilidades de inovagdo (PENROSE, 2006, p. 171).

Essas decisdes articulam as esferas internas da firma e externas do mercado que,

independentemente dos efeitos sociais decorrentes de seu alcance — 0 que é funcédo do
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tamanho da firma — se submetem a racionalidade privada da organizagdo. Assim, um
importante aspecto a ser avaliado refere-se a*

seu papel de unidade de planejamento administrativamente autbnoma,
cujas atividades sdo inter-relacionadas e coordenadas por politicas
formuladas com vistas a seus efeitos na empresa como um todo. (...)
Chamemo-la de ‘foro de ultima instincia’ na ‘administragdo central da
firma’ (PENROSE, 2006, p. 50).

Penrose aponta para o carater coesivo dessa organizacdo administrativa sobre 0s
recursos materiais (0s objetos tangiveis) e recursos humanos (operacional e nao
operacional), ressaltando que, de modo estrito, ndo sdo eles os insumos do processo
produtivo, mas sim 0s servicos que podem prestar. Estes, por sua vez, sdo funcdo dos
diferentes modos que 0s recursos podem ser utilizados, podendo variar os fins e as
combinagdes de seu uso. Isso assume especial relevancia para as oportunidades
produtivas de uma firma, pois “é a heterogeneidade, ¢ ndo a homogeneidade dos
servicos disponiveis, ou potencialmente disponiveis, em seus recursos que propicia a
cada firma sua caracteristica unica” (PENROSE, 2006, p. 61).

Os servicos produtivos passiveis de serem gerados pelos recursos materiais
dependem do conhecimento que se tem sobre as possibilidades de uso desses recursos,
assim,

O fato de os conhecimentos do pessoal de uma firma tenderem a
aumentar automaticamente através da experiéncia significa, portanto,
que os servicos produtivos disponiveis nos recursos da firma também
tendem a mudar. Além disso, é provavel que haja um aumento (...)
[do] “‘conhecimento objetivo” (ou transmissivel). [Estes] ndo
aumentam automaticamente do mesmo modo que a experiéncia
pessoal é automaticamente cumulada por meio de suas atividades. A
busca dos conhecimentos “objetivos” é, de certo modo, deliberada e
voluntaria (...) (PENROSE, 2006, p. 132).

4 Penrose distingue os servicos empresariais dos administrativos, Os primeiros referem-se a introdugéo e
a aceitacdo de novas ideias e 0s segundos a execucdo dessas ideias. Como a autora entende que 0s
individuos podem e com frequéncia fornecem ambos os servicos, ndo trabalharemos aqui com essa
distingdo, assumindo apenas que existe uma “alta dire¢do” (op. cit, 2006, p.72).
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Além disso, as mudangas do mundo exterior também sdo incorporadas ao
“estoque de conhecimentos”, alterando a percepg¢do do pessoal administrativo das
possibilidades de crescimento. O aproveitamento das oportunidades geradas a partir dai
depende dos servicos produtivos disponiveis, capazes de serem direcionados para novas
areas de expansdo (PENROSE, 2006). Os planos de expansdo sdo limitados pelo
tamanho do grupo administrativo experiente e, a medida que o0s planos sdo
implementados, o0s servicos administrativos utilizados serdo gradativamente
redirecionados para “planejamentos subsequentes” (PENROSE, 2006).

A partir da motivagdo priméaria proveniente da realizacdo de lucro e do
crescimento no longo prazo, a empresa tem incentivos internos e externos a expansao.
Os internos derivam desse ‘reservatorio de servicos produtivos, recursos e
conhecimentos ndo utilizados” (PENROSE, 2006, pp. 117-118). Ja os externos incluem:
demanda crescente, mudancas tecnoldgicas, descobertas e invencGes oportunidades
especiais para obtencdo de uma melhor posicdo de mercado. Por outro lado, 0s
obstaculos externos a expansdo compreendem a concorréncia mais intensa, inexisténcia
de protecdo ao direito de patentes e correlatos, alto custo de ingresso ou dificuldades na
obtencdo de matérias primas.

O exame feito pela autora sobre o crescimento das firmas examina essas
possibilidades de crescimento nas condicBes diversas em que se manifesta e estabelece
seus objetivos, classificando-as como:

1) Economias de tamanho: vantagens na escala de producéo;

2) Economias de crescimento: diferencial na oferta de novos produtos ou de

expansdo da oferta existente;

3) Economia da diversificacdo: expansdo sistematica da oferta de linhas de

produtos.
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4) Expansdo através de aquisi¢oes e fusdes.

Cada uma dessas formas define estratégias especificas de crescimento e sdo, na
pratica das empresas, muitas vezes empregadas de forma combinada.

Para efeitos deste trabalho, interessado em avaliar as estratégias de protecdo
frente a concorréncia, cabe a observacdo que isso ndo é garantido nem com a obtencéo
de uma posi¢do de mercado monopolista (0 que ocorreria via patentes, por exemplo)
nem com o progressismo tecnolégico — os dois meios para enfrentar as ameacas de
concorrentes produzindo 0s mesmos produtos, ou N0 NOSSO caso, 0S MesMOoS Servigos.
Penrose demonstra que, independentemente do grau de especializagdo da firma,

Em ramos competitivos e tecnologicamente progressistas, uma firma
especializada em dados produtos s6 podera manter sua posicdo com
relacdo a eles no caso de se mostrar capaz de desenvolver suficiente
pericia tecnoldgica e mercadoldgica para habilita-la a acompanhar e
tomar parte na introducdo de inovacGes que afetem seus produtos
(PENROSE, 2006, p. 207).

A forma como ocorre, no caso concreto da Estacio, a protecdo ao negdcio, do
ponto de vista do produto/servico ofertado, € o cerne da nossa investigagéo. Pois,

Mesmo gquando uma firma explora no maximo grau possivel as
oportunidades de ganho monopolista de que ela disple, a sua protecédo
para isso, embora frequentemente ampla, nunca pode ser considerada
completa ou absolutamente garantida. Para muitas, se ndo para a
maioria das firmas, a protecdo mais efetiva a longo prazo, tanto contra
a concorréncia direta de outras como a concorréncia indireta de novos
produtos, baseia-se na capacidade de anteciparem, ou pelo menos
enfrentarem em pé de igualdade, as ameacas de inovacles de
processos, produtos e técnicas de comercializacdo. Em sociedades
caracterizadas por difundido “espirito empresarial” e por tecnologias
altamente desenvolvidas, as ameacas competitivas de novos produtos,
novas técnicas, novos canais e distribuicdo, novas maneiras de
influenciar a demanda dos consumidores exercem uma maior
influéncia no comportamento dos produtores existentes do que
qualquer outro tipo de concorréncia (PENROSE, 2006, pp. 181-182).

Para a presente pesquisa, interessa, em especial, entender do ponto de vista desse
modelo, o significado da protecdo a propriedade intelectual, no aspecto particular de seu

significado para as estratégias de crescimento.
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3.3. Estratégia e inovacao

Considerando o carater central que a inovacédo, definida de modo amplo, passa a
desempenhar na competicdo entre empresas e que resulta da combinagdo de fatores
externos e internos, as maltiplas incertezas do ambiente a serem tratadas requerem por
si inovacgdes. A partir da década de 1950 (LODI, 2003), processos de planejamento
estratégico foram introduzidos nas organizacBes, visando exatamente a conjugacao
sistematica, dentro de um processo funcional de um conhecimento externo a empresa e
de seu estoque de conhecimento. Busca exatamente a capacitacdo individual e coletiva
de alto nivel. O estabelecimento de estratégias, embora processos uUnicos a cada
organizagdo, pode ser considerado a partir de modelos interpretativos e conceituais
distintos, combinados ad hoc pelas empresas (TIGRE, 2014).

A inovacdo €, entdo, componente que se liga organicamente as estratégias
empresariais, pois garante vantagem competitiva, por definicdo, exclusiva. James Quinn
define estratégia como “padrdao ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acgdo da organizagdo em um todo coeso” (MINTZBERG et al., 2006, p.
29). Essa definicdo, na verdade, abrange interpretacdes do significado de estratégia que
se conjugam para formar o padrdo de competicdo da empresa.

De acordo com Coombs®, apud Tigre (2014, p. 167), “a selecdo e implantagio de
um conjunto de objetivos com vistas a adaptar a empresa ao ambiente externo ou
modificar esse ambiente para melhorar suas chances de sucesso”. Outras defini¢des
citadas detalham mais essa ideia, explicitando a analise dos recursos da empresa e a
forma organiza-los para atingir esses objetivos. De qualquer forma, implicita ou

explicitamente, colocar o desenvolvimento dos recursos internos como um dos objetivos

5 COOMBS, R; SAVIOTTI, P. E WALSH, V. (1992) Technological Change and Company Strategies:
economic and sociological perspectives. San Diego: Harcourt Brace Jovanovich Publishers.
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estratégicos a serem alcancados, abrangeria, de forma imediata, as estratégias de
inovagéo.

As estratégias podem ser agrupadas em quatro conceitos complementares de
estratégia competitiva (TIGRE, 2014).

1) O modelo de Porter considera a estratégia como, essencialmente, a relacdo
da empresa com a “industria”, isto ¢, o setor de atividade na qual se insere. Esse
ambiente € caracterizado por cinco forcas competitivas que definem o escopo
estratégico da firma:

a. Barreiras a entrada: obstaculos a entrada de novos competidores, por dominio

de tecnologia, escala de producéo, padrao de producéo, entre outros;

b. Ameaca de substituicdo: obsolescéncia dada por novos produtos e processos;

c. Poder de barganha dos fornecedores: devido a dependéncia tecnolégica ou

monopolio;

d. Poder de barganha dos clientes: devido, especialmente, a estruturas de oferta

oligopsonicas ou monopsodnica;

e. Rivalidade entre os competidores existentes.

Essas forcas definiriam, cada uma por suas caracteristicas especificas, as
pressdes por inovacao na estratégia empresarial.

2) As novas teorias de organizacdo industrial e a teoria dos jogos definem a
estratégia como a intencdo de influenciar o comportamento de outros agentes no
mercado, 0 que corresponde ao langcamento de uma inovacao seja na esfera da producdo,

da organizacdo ou da comercializacéo.
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3) O conceito baseado em recursos especificos estabelece que as vantagens
competitivas da firma devem resultar da maximizagdo do uso de seus recursos internos,
incluindo ai capacitacGes ou acessos privilegiados a tecnologias especificas.

4) O conceito de capacitacdo dinamica enfatiza a criagdo de novas
capacitacOes, em vez da simples exploragdo dos recursos existentes. Considera que 0
aprendizado social e coletivo da empresa gera 0s conhecimentos necessarios ao
aprimoramento das rotinas organizacionais. No entanto, a dependéncia das trajetorias
passadas, dos ativos complementares e dos custos de transagéo limita o aprendizado.

Esses quatro modelos, tidos por Tigre como complementares, equilibram-se
entre a énfase no ambiente externo e a énfase no ambiente interno na definicdo das
estratégias de competicdo. No entanto, todas resultam, a depender da dindmica de cada
setor especifico quanto a intensidade, no desenvolvimento de inovacoes.

As posicdes pretendidas pelas empresas podem se referir a manutengdo ou ganho
de parcelas de mercado ou controle de alguma variavel de negécio diferenciadora.
Porter, citado por Mintzberg e colaboradores (2006, p. 116)), identificam as seguintes
estratégias empresariais basicas: a lideranca de custos, a diferenciacao, o foco no custo e
o foco na diferenciacdo. A lideranca de custos tem por orientacdo a escala e a maxima
eficiéncia operacional. A diferenciacdo busca criar diferencas percebidas pelo
consumidor. Ambas buscam atuar sobre o setor como um todo. As duas outras referem-
se a recortes especificos do mercado, respectivamente definindo a minimizacdo de
custos e a atuacdo em nichos de mercado.

Tidd e seus colaboradores (2008) mencionam que Michael Porter traz para 0s
modelos de analise competitiva a relacdo entre tecnologia e estratégia corporativa.
Identifica, em seu modelo, estratégias tecnoldgicas genéricas assentadas sobre o

desenvolvimento de produto e o de processo que se conjugam com as estratégias basicas
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de mercado, resultando, no que se refere as inovagcbes, em lideranca de inovacao e
acompanhamento de inovagéo.

Cabe, por fim, retomar a questdo da concorréncia capitalista. Os modelos
basicos, mencionados acima, referem-se & competicéo entre firmas que buscam ocupar
posicOes estrategicamente definidas dentro de seus respectivos setores, em seu processo
de acumulacdo de capital. No entanto, ao olharmos a economia como um todo, vemos
que esses mesmos setores competem entre si por capital, tendo como referéncia uma
taxa normal de lucro. A realizacdo de lucros extraordinarios submete, entdo, a l6gica de
alocacdo do capital através de um sistema de crédito desenvolvido que garanta a
mobilidade do capital (BOTTOMORE, 1993).

Essa competicdo é que define, fundamentalmente, o papel da inovacdo como
forca motriz do sistema. Esta, por sua natureza abrangente e por se ligar organicamente
ao processo de acumulacdo, ndo se limita as areas manufatureiras, sua origem, mas
avanca por todos os setores da existéncia onde possa ampliar esse mesmo processo de
acumulacdo do capital. Os avangos das tecnologias da informagédo e da comunicacao
(TIC) criaram um espaco ilimitado para que nao apenas as relacdes de producéo fossem
redefinidas e relocalizadas, mas as proprias relacGes interpessoais ganhassem novos
loci de manifestacdo, como se pode depreender de Levy (1996).

A producdo em massa transformou-se, gracas a tecnologia da informacéo, na
possibilidade de personalizacdo em massa do produto ou de mudanca dinamica de
processo, de forma Unica ou combinada. A empresa pode focar na customizacdo dos
produtos, de acordo com seus clientes, mantendo estavel o processo de producéo, ou na
transformacdo dindmica de seu processo produtivo, em um projeto de melhoria

continua, mantendo estavel o produto. As duas estratégias podem combinar-se, na
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chamada “estabilidade dinamica”, fazendo a personalizacdo em massa e a melhoria
continua (BOYNTON, VICTOR, & PINE I, 2006)

Assim, nesse sentido amplo, ndo restrito ao produto, mas aplicavel a toda a
operagdo da empresa, a inovacao se relaciona, em cada uma de suas dimensdes, com 0S
objetivos estratégicos empresariais. Tidd e colaboradores (2008) confirmam, a partir de
pesquisas, a importancia mercadolédgica da inser¢do de novos produtos, da inovacdo de
processos e da capacidade de prestar melhores servigos. Os mesmos autores (p. 30)
resumem as inovacgdes em quatro categorias — 0s 4 Ps da inovacao:

e Inovacdo de Produto: mudancas nos produtos e servigos que as empresas
oferecem, na oferta de um novo produto;

e Inovacdo de Processo: mudancas na forma em que os produtos e servicos
sdo criados e entregues, como na introducdo de novos métodos de
producdo ou novos equipamentos;

e Inovacdo de Posicdo: mudancas no contexto em que 0s produtos e
servicos sdo introduzidos, por exemplo reposicionando a utilidade
percebida do bem;

e Inovacdo de Paradigma: mudancgas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz, tipicamente exemplificadas pela passagem
de uma producdo artesanal para industria de massa. .

As vantagens competitivas resultantes dessas inovacdes podem ser temporarias
ou sustentadas, dependendo da possibilidade de serem ou ndo imitaveis (BARNEY,
2006), o que traz a necessidade de se avaliar os instrumentos de protecdo as posi¢oes de

mercado obtidas.
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3.4. A manutencgdo das vantagens estratégicas obtidas pela inovagao

A protecdo das inovaces implementadas pelas empresas, constitui-se em um

dos elementos centrais das estratégias empresariais, considerando a necessidade de

defesa das posi¢es de mercado conquistadas, varios mecanismos correspondentes a

prépria natureza da inovacdo sdo aplicaveis. Séo eles (TIDD, BESSANT, & PAVITT,

2008, pp. 28-29):

Novidade na oferta de produto ou servico
Novidade no Processo

Complexidade

Protecéo legal — Propriedade Intelectual
Acréscimo/ampliacdo de fatores competitivos
Tempo / oportunidade

Desenvolvimento robusto de plataforma
Reescritura de regras

Reconfiguracdo de partes do processo

Transferéncia atraves de diferentes contextos de aplicacdo

Alguns mecanismos, como a “complexidade” dos processos operacionais ou

“acréscimo/ampliacdo de fatores competitivos”, impdem limites muitas vezes

associados a escala de producédo ou das operacGes do proprio setor.

A capacidade da empresa se beneficiar comercialmente da inovacao tecnoldgica,

isto € a capacidade da empresa defender a posicdo conquistada pode ser resumida no

fatores identificados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 173):

Sigilo
Conhecimento acumulado

Tempo de producdo e servi¢o pos-venda
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e Curva de aprendizagem

e Recursos complementares
e Complexidade do produto
e Padrdes

e Pioneirismo em produtos radicalmente novos

Garantia de protecédo de patente

O segredo industrial, ou sigilo, tem, em certa medida, um efeito semelhante ao
da propriedade intelectual, definindo-se como “qualquer informagdo util que ndo ¢é de
dominio geral”. Pode-se classificar o segredo industrial em dois tipos:

° Know-how técnico, que abrange todas as tecnologias desenvolvidas
pela empresa, como férmulas, metodologias de producéo, softwares,
ferramentais, etc.;

° Know-how de negécios ou business intelligence, que abrange os
segredos comerciais da empresa, seus dados financeiros, de vendas,
administrativos e de marketing”. No entanto, ndo se pode qualificar
como sendo segredo industrial as informagcbes de conhecimento

técnicos dos especialistas do ramo, o chamado ‘know-how’
generalizado. (FREITAS, 2009)

O conhecimento tacito acumulado garante uma protecéo efetiva, especialmente
quando integrado em regides geograficas especificas. A curva de aprendizagem gera um
efeito semelhante, pois d& ao primeiro entrante vantagens dificeis de serem alcancadas,
assim como a utilizacdo de recursos complementares (competéncias de marketing, por
exemplo).

A complexidade do produto, o tempo de producédo e os servi¢os pos-venda, por
exigirem muitos recursos e longo tempo de desenvolvimento, geram uma protecdo
bastante eficaz, bem como os recursos complementares. O estabelecimento de padrbes
de aceitacdo disseminada pelo mercado, sendo fator determinante de sucesso em muitos
setores (por exemplo, a guerra entre 0 VHS e o Betamax, como padrdo dos video
cassetes). A vanguarda em produtos radicalmente novos também pode criar lacos com o

consumidor que representem barreiras a entrada de novos competidores. Esses dois
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altimos fatores, no entanto, podem ndo beneficiar, necessariamente, ao pioneiro,
conforme demonstram Tidd e colaboradores (2008).

Todos esses fatores representam uma barreira de fato a entrada de novos
participantes no mercado, a medida em que exigem um alto volume de investimento em
recursos para a empresa entrante se colocar no mesmo nivel da empresa pioneira ou
mais antiga. A protec¢do industrial, via patente, é uma protecdo que garante formalmente
um monopolio a empresa beneficiaria, constituindo, assim, na mais efetiva protecdo a
indastria. No entanto, mesmo nesse caso, a efetividade varia de setor para setor,
conforme mostra pesquisa reproduzida por Tidd e colaboradores (2008). Dos setores
pesquisados, 0 de medicamentos e o de materiais plasticos atribuiram alta importancia
as patentes, enquanto que os de equipamentos de comunicacdo, de papel e celulose
apontaram uma eficacia bem menor do registro.

Deve-se observar o alcance limitado de muitos desses mecanismos, tendo em
vista que:

. as vantagens geradas por essas medidas inovadoras perdem seu
poder competitivo a medida que os outros as imitam. A menos que a
organizacao seja capaz de progredir para uma inovacdo ainda maior,
arrisca-se a ficar para tras, ja que os demais tomam a lideranca ao
mudarem suas ofertas, processos operacionais ou medidas que
orientam sus negécios (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2008, p. 26).

A protecdo a Propriedade Intelectual constitui-se, assim, no mecanismo que
garante, de fato e de direito, um monopalio, seja de produto ou de processo, isolando a
empresa detentora do direito da concorréncia, pelo menos temporariamente.

A soma dos direitos relativos as obras literarias, artisticas e
cientificas, as interpretacfes dos artistas intérpretes e as execucgdes dos
artistas executantes, aos fonogramas e as emissdes de radiodifusdo, as
invencBes em todos os dominios da atividade humana, as descobertas
cientificas, aos desenhos e modelos industriais, as marcas industriais,
comerciais e de servico, bem como as firmas comerciais e
denominagfes comercias, & prote¢do contra a concorréncia desleal e
todos os outros direitos inerentes a atividade intelectual nos dominios
industrial, cientifico, literario e artistico JUNGMANN, 2010, p. 21).
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A Propriedade Intelectual classifica-se em trés categorias principais: o Direito
Autoral, a Propriedade Industrial e a Protegdo Sui Generis. Jungmann (2010) define a
propriedade intelectual como “um direito imaterial, resultante do intelecto humano e
ndo da sua forca de trabalho” (JUNGMANN, 2010, p. 21), referindo-se o Direito
Autoral a “um conjunto de direitos morais e patrimoniais do criador da obra literéria,
artistica, cientifica e refere-se a todas as criagdes que nao possuem requisitos de
novidade absoluta e aplicacdo industrial” (JUNGMANN, 2010, p. 21). J& a Propriedade
Industrial tem por foco a atividade empresarial, tendo por objeto “patentes de invengéo
e de modelos industriais, marcas, desenhos industriais, indicacGes geogréficas, segredo
industrial e repressao a concorréncia desleal” (JUNGMANN, 2010, p. 21).

No que se refere especificamente ao setor de ensino, no Brasil, as instituicdes
submetem-se a regulamentacdo do MEC, que exige credenciamento das IES, o que
pode-se considerar como uma barreira a novos entrantes, mas que iguala, em seus
efeitos, todas as organizagdes autorizadas. H& duas dimensdes a serem consideradas ao
se tratar da questdo em relagcdo as IES. De um lado, tendo em vista que operam com
disponibilizacdo de conhecimento, elas lidam habitualmente, como usuérias, com obras
protegidas por direitos de autor, 0 que implica na manutencdo de controles e contratos
de uso dos materiais utilizados.

Por outro lado, elas préprias sdo geradoras de tecnologia e know-how na
conducdo de suas entregas, o que demanda desenvolvimento de formas de protecédo as
suas operacdes. A necessidade de protecdo se reforca no contexto das transformacdes do
quadro institucional do ensino superior, especialmente no Brasil, com o crescimento das
instituicbes com fins lucrativos. No proximo capitulo se buscard fazer uma

reconstituicdo historica dessas mudancas e seus efeitos sobre as operacoes das IES.
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4. As TRANSFORMACOES NO ENSINO SUPERIOR

O ensino superior manifesta-se no Ocidente, de uma perspectiva historica, na
universidade. Sua origem remonta ao dominio da Igreja, na era medieval, onde surge de
forma quase espontadnea para congregar os estudiosos e intelectuais, fazendo a
convergéncia desses elementos a unidade, expressa no termo universitas. O modelo de
instituicdo, no entanto, se reconfigura a cada época. No século XV era um centro de
formacéo profissional e, entre os seculos XVIII e XIX, educava as elites dos Estados
nacionais nascentes. No século XX, é associada a formacdo do capital humano,
contribuindo para o desenvolvimento econémico e social, além do técnico e cientifico
(TEIXEIRA, 2009).

Sua configuracdo se torna crescentemente complexa, justificando um exame
mais detalhado das forcas que a moldam no século XXI, de modo a se ter um quadro

auxiliar para a analise do papel que assume a inovacdo na educacgéo superior.

4.1. O contexto ambiental: as transformacgdes do ensino superior no mundo

E importante esclarecer que o ensino superior, embora tradicionalmente centrado
na universidade, se organiza de forma variada em cada pais, conforme se depreende da
descricdo de sistemas nacionais de educacdo selecionados feita por Nunes (2012).
Assim, alguns autores tratam do assunto utilizando, mais das vezes, os termos
“universidade” e “ensino superior” como descritivos de uma mesma instituigao, quando,
na verdade, em cada pais se conta com grande variedade de instituicbes de ensino
superior.

Nos Estados Unidos, por exemplo, a Carnegie Foundation classifica as
universidades e faculdades em seis categorias, que se subdividem em outras

subcategorias, totalizando 57 tipos de instituicdes, ja o sistema francés pode ser dividido
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em trés grupos de instituicBes, as grandes écoles, as universidades e os institutos
universitarios de tecnologia (NUNES, 2012). No Brasil, a organizacdo académica se
define com as faculdades isoladas, 0s centros universitarios, as universidades e 0s
institutos e centros federais de educacéo tecnologica.

No que diz respeito a categoria administrativa®, da mesma forma, em cada pais
encontra-se um arranjo especifico, combinando instituicdes publicas e privadas. Na
Franga, por exemplo, as universidades séo financiadas e controladas pelo Estado, ao
lado de algumas universidades cat6licas. No Brasil, encontram-se instituicbes publicas e
privadas, estas sendo de carater confessional ou laico, filantropico ou empresarial. De
acordo com dados da OCDE, apenas trés paises apresentam nimero de matriculas em
IES privadas maior do que 50% do total de matriculados: a Coréia do Sul (78%), o
Japdo (75,7%) e o Brasil, com 72% (NUNES, 2012).

Do ponto de vista pedagogico, nos féruns competentes, governamentais e
académicos, discute-se a articulacdo entre o ensino nos niveis médio e superior para a
formacdo do estudante. A questdo central, particular a cada pais, é a do carater
profissionalizante dos cursos.

O sistema europeu e 0 norte-americano correspondem a dois modelos
paradigmaticos: o europeu, de natureza mais elitista, fornece uma formacéo no segundo
grau, ou nivel médio, humanista, deixando a profissionalizante para o terceiro grau,
enquanto que a norte-americana, pelo compromisso democratico de universalizar o
ensino secundario, deixava para o nivel superior a formacdo humanista. No Brasil,
segundo o mesmo autor, “optou-Se pela perversa combinacdo das duas escolhas”: uma
formacdo secundaria precaria seguida da formacdo profissional (NUNES, 2012, pp.

167-168). A discussao sobre o tema ¢ atual em todos 0s paises, tendo em vista as hovas

& Categoria administrativa: refere-se a gestdo administrativa da instituicio, podendo ser publica, quando
gerida pelo ente publico e privada, quando gerida pelo ente privado.
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demandas e condicionantes impostos ao ensino em geral e ao ensino superior em
particular, conforme ser visto a seguir.

Deve-se, por fim, mencionar que um dos pontos que diferenciam cada uma das
instituicGes de ensino superior € seu respectivo envolvimento com a pesquisa e, em
especial no caso brasileiro, com as atividades de extensdo. Na Alemanha, por exemplo,
0 modelo de universidade estd em sua origem associado a pesquisa, enquanto que na
Franca a pesquisa € feita nas grandes écoles, cabendo a formacgdo profissional as
universidades (NUNES, 2012). No Brasil, a legislacdo estabelece que, entre as
instituicGes de ensino superior, cabe apenas as universidades e aos institutos federais a

obrigatoriedade de pesquisa e de extensio’.

4.2. As transformagdes do Ambiente Internacional

A sociedade do conhecimento e a globalizacdo sdo resultados inter-relacionados
da universalizacdo do sistema de producdo fundado no capitalismo, € o0 que se pode
depreender de suas diversas interpretacdes, cabendo mencionar, em especial, a de Peter
Drucker (DRUCKER, 1993). Este autor aponta para as transformaces que estdo
levando a uma sociedade onde o conhecimento passa a ser o principal recurso de
producdo, modificando as relagdes sociais instauradas a partir do século XVIII, com a
ascensdo do modo de producéo capitalista, e as formas de governo, com a redistribuicao
do poder antes concentrado na soberania do Estado-nacao.

Essa sociedade pos-capitalista continuara assentada sobre o instituto do
mercado, pois “o que torna o mercado superior € precisamente o fato de ele organizar a

atividade econdmica em torno da informagao”, mas com uma mudanca radical:

7 “A extensdo universitaria é o processo educativo, cultural e cientifico que articula o ensino e a pesquisa
de forma indissociavel e viabiliza a relacdo transformadora entre universidade e sociedade” (GARRAFA,
Volney (Org) Extensdo: a universidade construindo saber e cidadania: Relatorio de Atividades —
1987/1988. Brasilia, DF, Editora UnB, 1989 apud (MOROSINI , 2006)).
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Ela ainda € “capitalista”, mas agora ¢ dominada pelo “capitalismo da
informacao”. As indlstrias que passaram para o centro da economia
nos ultimos quarenta anos se baseiam na producdo e distribuicdo de
conhecimento e informacdo, e ndo na produgdo e distribuicdo de
coisas (DRUCKER, 1993, p. 173).

As instituicbes de ensino superior se inscrevem duplamente nesse quadro. De
um lado, devem responder aos desafios de formacdo de um profissional apto a operar
em um ambiente profissional criativo e inventivo, caracteristicos dessa sociedade do
conhecimento (HARGREAVES, 2003). De outro, elas proprias passam a ocupar, como
organizagdes um lugar central nessa nova economia, uma vez que lidam diretamente
com a producéo e distribuicdo de sua principal “matéria-prima”, o conhecimento.

Assim, as transformaces recentes por que passa a universidade e, logo, o ensino
superior, se inscrevem em dois processos que ocorrem em nivel mundial, no que
concordam, de modo geral, autores como Meister (2003) e Teixeira (2009), entre tantos:
a revolucdo da informacdo (0 acesso ao conhecimento cientifico-tecnolégico) e a
interdependéncia global ou globalizacdo. Teixeira ainda acrescenta a redefinicdo do
papel do Estado, importante por seu papel no fomento a educacéo em todos os niveis.

Esse novo arranjo produtivo, onde a mercadoria € o conhecimento, e as
possiblidades que surgem da internet, o resultado aparente da poderosa revolucéo que se
produz nas TIC, se combinam para formar um novo mercado de trabalho, onde se
espera um profissional apto a lidar com as novas demandas da era da informacéo,
imerso em um processo de educacdo continuada. Decorre dai um dos vetores do
crescimento da demanda pelo ensino superior, a um ritmo superior ao da oferta, em todo
o mundo (MEISTER, 2003).

A globalizacdo, processo anterior, mas que conduz a sociedade pds-capitalista,

reduziu as barreiras nacionais, normativas, culturais e econdmicas, levando a uma maior

movimentacdo, em escala planetaria, de pessoas, bens e servicos, ideias e informacéo,



44

constituindo o outro vetor de aceleracdo da procura por educagdo e treinamento
(MEISTER, 2003). Essa nova ordem que se instaura marca a passagem de um sistema
regulado pelo Estado para um regulado pelo mercado. Isso impds que

O inicio do século XXI trouxe consigo a reiteracdo de uma velha
aspiracdo: a de que os complexos problemas econémicos, politicos e
culturais das sociedades contemporaneas podem ser resolvidos através
da educagdo e, de modo especial, pelas instituices de educacéo
superior. Nesse cenario, vislumbra-se um crescimento significativo
nas relagcbes entre os diversos atores envolvidos no processo de
producdo e utilizacdo do conhecimento cientifico, de modo especial
entre empresas e universidades, o que refletira na mudanca profunda
das relacBes entre Governo, Empresas e Academia. (TEIXEIRA,
2009, p. 66).

O resultado € a aceleracdo da procura por educacdo e treinamento. Nunes
(2012), estudando o ensino superior na Alemanha, Estados Unidos, Franca, China e
Inglaterra, mostra que, a partir de 1960, registrou-se uma acentuado crescimento no
namero de alunos, fruto do desenvolvimento desses paises.

Exatamente desse quadro de transformacdo decorre a redefinicdo do papel do
Estado na educacdo superior e da estrutura das atividades académicas. Por um lado o
Estado perde importancia relativa para as for¢as globais (MOROSINI , 2006), por outro,
por conta da competicdo internacional ele redefine sua politica educacional
(SLAUGHTER & LESLIE, 1997). Essa transformacdo do Estado € de natureza
complexa, posto que resulta de diversos movimentos politicos e fendmenos econémicos
conjugados. Decorre, esquematicamente, da concorréncia de doutrinas que pregam, de
um lado, o Estado minimo, com prevaléncia das livres relacbes de mercado, e, de outro,
aquelas que continuam prevendo uma maior participacdo do Estado, em especial, no que
concerne a areas essenciais, como a da educacao.

A parte essa confrontacdo, ha um papel ainda a ser desempenhado, considerando

a heranca moderna doa funcdo da universidade, e, podemos dizer, do ensino superior,

como “principal responsavel pela formagao da estrutura epistémica do Estado nacional
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moderno” (MOROSINI , 2006, p. 63). Embora a sociedade da informagdo venha
alterando essa percepcdo sobre o papel da universidade, que perde seu discurso
totalizante (MOROSINI , 2006), mesmo na atualidade, em nenhum pais moderno a
educacéo fica fora da regulamentacéo estatal. I1sto ndo exclui o fortalecimento do setor
privado, visando expandir ou complementar a oferta, tendo em vista que o setor publico
ndo tem sido capaz de acompanhar essa demanda, devido a limitagdes orcamentérias, as
mudancas no papel dos governos e a énfase que vem sendo dada & economia de
mercado e a privatizacdo (KNIGHT, 2002).

Avaliando esse mesmo movimento, contudo, Newman, Couturier & Scurry
(2004) apontam a crescente disposicao de parte dos lideres politicos de usar as forcas de
mercado como meio de estruturar a educacdo superior e, através da competicao,
melhorar o acesso, a abrangéncia e a qualidade do aprendizado. Com isso o setor
caminharia para um mercado competitivo, na oferta dos servicos educacionais, em
oposicdo ao conceito de um setor estruturado pela regulamentacdo governamental.

Como exemplo, no velho mundo, o governo tenderia a depender da
regulacdo para controlar os custos. No novo mundo, em vez disso, 0
governo tende a esperar que a crescente competicdo ira desacelerar o
rapido aumento dos custos da educacdo superior (NEWMAN,
COUTURIER, & SCURRY, 2004, p. 2).

A competicdo internacional, por seu turno, leva a mudangas na estrutura da
atividade académica em resposta a emergéncia dos mercados globais. Nesse sentido,
Slaughter e Leslie (1997) apontam que, nos paises pesquisados (Inglaterra, Estados
Unidos, Australia e Canadd), foram desenvolvidas politicas para a educagédo superior e

para a pesquisa que, ao fim, redesenharam o trabalho docente e, ainda

A competicdo global crescente interagiu com as prioridades dos gastos
nacionais e estaduais ou municipais, de tal forma que diminuiu o
dinheiro do governo disponivel, medido como participagdo nas
receitas do ensino superior ou em ddlar real por estudante. (...) Com o
resultado de que as faculdades e instituicbes iniciaram uma



46

competicdo ou aumentaram sua competicdo por fundos externos
(SLAUGHTER & LESLIE, 1997, p. 209) (tradugdo nossa).

Esses processos se organizam, articuladamente, a partir das discussdes entre
autoridades educacionais e representantes da academia, em niveis nacional e
internacional, com reflexos diretos nas préaticas educacionais, tanto do ponto de vista
pedagogico quanto organizacional. No interior de cada sociedade, essas praticas sdo
engendradas “pelo Estado, pelas instituicdes ndo oficiais, grupos de interesse nao
escolares, professores, estudantes e outros atores sociais” (MOROSINI , 2006, p. 67).
No ambiente internacional, bastante apoiados na inovacgdo das TIC, permitindo “meios
alternativos e virtuais de entrega da educagdo superior”, surgem novos tipos de
provedores, como as universidades corporativas, as instituicdes educacionais lucrativas,
companhias de comunicagéo e de investidores, acionistas de educacdo (KNIGHT, 2002,
p. 210), com capacidade de influenciar as politicas educacionais.

Estes dltimos atores atuam nesse novo espaco internacional criado a partir das
relacbes entre as nacdes e suas instituicbes, adquirindo, hoje um carater transnacional.
Esse processo de internacionalizacdo da aprendizagem pode entrar em conflito com os
objetivos nacionais da educacdo superior, de acordo com Morosini (2006), embora,
contudo, a atuacdo das agéncias internacionais, como UNESCO, OECD e Banco
Mundial, busque conceitos que permitam a convergéncia das acdes e diretrizes, de

acordo com Teichler®, apud Morosini (2006).

4.3. As fontes das transformacdes do ensino no cenario internacional
Muitos educadores apontam, de acordo com Knight (2002), que a demanda pelos

servicos de educacdo vem aumentando consistentemente por anos, assim como a

8 TEICHLER, Ulrich. In Higher Education. In: SMELSER, N., BALTES, P. International Encyclopedia
of the Social & Behavioral Sciences, v6, p6700 -6705.
Amsterdam/Paris/NY/Oxford/Shannon/Singapore/Tokyo: Elsevier, 2001
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mobilidade de estudantes, professores e académicos. No entanto, argumenta o autor, ndo
apenas had maior movimentacdo de pessoas, mas programas académicos e provedores,
publicos e privados, novos e tradicionais, estdo cruzando as fronteiras, com objetivos
econdmicos:
Essa motivagdo comercial ou de lucro é uma realidade hoje e aplica-se
para ambos, provedores privados e, em alguns casos, instituicdes
publicas. Em resumo, o negdcio ou o lado comercial da educacéo esta
crescendo (KNIGHT, 2002, p. 210) (traducdo nossa).

Robertson (2006), avalia a importancia das exportacbes de servicos
educacionais, na falta de estatisticas mais diretas, a partir dos gastos publicos e privados
globalmente, em torno de 2 trilhdes de dolares.

Até a década de 1980, a educacdo era tratada como um servigo publico, apenas,
mas mudancas significativas na governanca e na concepcdo da educagdo vem
transformando o setor em prestador de servicos, meramente. Essa tendéncia foi seguida
por Australia e Nova Zelandia, por exemplo, objetivando internacionalizar da educacao
superior submetida aos interesses econdmicos de realizacdo de receitas de exportacédo
(ROBERTSON, 2006). Outro exemplo vem do Canada: um de seus cinco maiores
produtos de exportacdo € o sistema de ensino dos chamados community colleges
(estabelecimento de ensino pos secundario), vendido a 75 paises (MEISTER, 2003).

De acordo com Larsen, Morris e Martin (2002), poucos paises informam os
dados relativos as servigos educacionais, €, mesmo assim, apenas em relacdo a algumas
atividades, mas as estatisticas apresentadas, relativas ao ano 2000, podem nos dar uma
ideia de magnitude. A exportacdo da Australia correspondeu a 11,8% do total das
exportaces de servicos, EUA, 3,2%, embora, em termos absolutos, fosse o maior
exportador, seguido da Inglaterra, 3, 2% e Canada, 2,1%.

Por conta desse crescimento e desse estimulo, envolvendo paises como

ofertantes e demandantes, o setor passou a constituir uma das mais importantes areas no
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Acordo Geral de comércio de Servicos — GATS, no &mbito da Organizacdo Mundial de
Comércio - OMC. O principal compromisso do Acordo, como em outros, no ambito da
OMC, refere-se prover liberdade de acesso aos mercados nacionais e da equidade de
tratamento aos seus membros.

Nesse contexto, contudo, o setor educacional € um dos menos compromissados,
possivelmente pela ja citada necessidade de balanceamento entre 0s objetivos
educacionais nacionais e a liberalizagdo do comércio dos desses servigos (LARSEN,
MORRIS, & MARTIN, 2002). No ambito dessas discussfes, ainda restam por
estabelecer as bases do processo de liberalizacdo, em termos de sua racionalidade e
beneficios, além da importéancia da garantia de qualidade, acreditacdo e reconhecimento
de qualificacdo, conforme a proposta do Japao, de modo a proteger o consumidor, assim
como manter e melhorar niveis de qualidade da educacdo e da pesquisa (LARSEN,
MORRIS, & MARTIN, 2002).

Considerando a importancia, agora econdmica, além de intelectual, social e
cultural, da educagdo superior, organizagdes multilaterais, como a OCDE e UNESCOQ?,
vém “documentando tendéncias, identificando questbes politicas chaves e as
implicacdes do GATS”. Essas duas organizagdes v€ém, no mesSmo Processo,
promovendo, desde 2002, foruns e conferéncias visando a troca de experiéncias e o
estabelecimento de diretrizes para os servi¢os educacionais internacionais (BASHIR,
2007, pp. 8-10). Cabe observar, e deixando de detalhar os tipos e formas desses
Servicos, que o termo “internacionaliza¢do do ensino superior” compreende diversas

formas intercdmbio internacional, de natureza comercial ou cooperativa.

® OCDE - Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, em inglés, OECD -
Organization for Economic Co-Operation and Development. UNESCO - Organizacao das Nages Unidas
para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura, em inglés, United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization.



49

Do ponto de vista do estabelecimento de um modelo de ensino superior,
identificam-se dois movimentos em paralelo no cenario internacional. De um lado “os
estados nacionais vém desenvolvendo estratégias de diferenciar seus sistemas
superiores, como na Alemanha, Estados Unidos, Gré-Bretanha, Franga e China”
(LARSEN, MORRIS, & MARTIN, 2002, p. 89). Por outro, a Europa, sem relagédo
direta e compulséria com a Unido Europeia, “vem tentando criar um modelo flexivel,
porém integrado, de ensino superior a partir da concepcdo de um espago educacional
europeu” (NUNES, 2012, p. 86), o chamado Processo de Bolonha ou Consenso de
Bolonha'®. Tal processo objetiva “promover a empregabilidade dos cidaddos europeus e
a competitividade do Sistema Europeu do Ensino Superior” (DECLARACAO DE
BOLONHA, 1999, p. 2). Embora voltado especificamente para a realidade europeia,
estabelece as bases de um ensino globalizado, pois.

E visivel, com efeito, uma reforma da educacio superior & escala europeia,
sem precedentes, em que se destaca, em primeiro lugar, uma grande perda
de protagonismo dos estados nacionais, a tal ponto que talvez se possa falar
de uma espécie de “desnacionaliza¢do” da educagdo superior ou, de outro
ponto de vista, de uma decisiva ¢ definitiva ‘“europeizagdo” das
universidades e outras escolas superiores, optando por politicas de
liberalizacdo e pela necessaria harmonizacdo para a emulacdo e a
competitividade, vencendo barreiras e fronteiras tradicionais (LIMA,
AZEVEDO, & CATANI, 2008, p. 12).

Passamos a uma deslocalizacdo das arenas do debate e dos processos de
discussdo democratica de tipo tradicional, reduzindo-se a participacdo dos atores

educativos em favor da intervencdo de stakeholders ! altamente organizados e

10 Chama-se Processo de Bolonha a producgdo de uma politica educacional supranacional comum aos
estados-membros da Unido Europeia, da qual participam outros estados europeus ndo membros, com vista
a constru¢do de um “espago europeu de educacdo superior”. Iniciou-se com a Declaragdo de Sorbonne,
em 1998, seguida pela Declaragdo de Bolonha, em 1999. Esse processo tem influenciado as discussdes
sobre 0os modelos educacionais em todo o mundo. (LIMA, AZEVEDO, & CATANI, 2008, p. 10).

11 Stakeholders: o termo define todas as partes interessadas em um projeto ou em um negdécio, desde os
investidores até os clientes, passando pelos fornecedores, empregados e 6rgdos da sociedade civil e do
governo  (Portal da  Administracdio -  acesso em  26/3/17, http://www.portal-
administracao.com/2014/07/stakeholders-significado-classificacao.html).
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institucionalizados, em um quadro em que se redesenham aceleradamente as legislagcdes
nacionais.

O Processo de Bolonha ficara para a histéria como um processo politico
fortemente governamentalizado em termos nacionais, no contexto de certos
paises, e externamente sobredeterminado por agendas transnacionais
(LIMA, AZEVEDO, & CATANI, 2008, p. 13).

Importante assinalar, por fim, que a agenda pedagogica do Processo de Bolonha,
sua dimensdo mais elogiada, pode carecer em muitos paises das condigdes necessarias a
sua implementacdo. Isso afeta, em especial, as politicas publicas de ensino, no Brasil,
que sofrem bastante influéncia de modelos estrangeiros, relatorios tedricos e grupos de
discusséo (think tanks) transnacionais (LIMA, AZEVEDO, & CATANI, 2008), como
na reforma universitaria de 1968, influenciada pelo modelo departamental norte-
americano, nas reformas de 1990, referenciadas pelo liberalismo ortodoxo do Banco

Mundial.

4.4, Historico do Ensino Superior no Brasil — A privatizacdo do Ensino

O setor de educacdo, no Brasil, vem se transformando nos Gltimos anos de forma
acelerada, resultado das imposicdes do quadro institucional politico, que aponta para
uma continuada reducdo do papel do Estado e para um novo protagonismo das
instituicbes privadas. A elevada participacdo do setor privado no ensino superior
brasileiro, mencionada no capitulo anterior, remonta aos primdrdios de sua constituicdo
tardia, tendo sofrido nos ultimos anos, conforme veremos, uma redefinicdo mais
acentuada de seus objetivos, em direcdo a uma organizacdo de natureza empresarial.

Caracteristicamente, o ensino superior brasileiro ndo foi, ao longo de sua
historia, assentado sobre a universidade, mas sobre instituicdes autdnomas. Assim, foi
desde sua origem, com a chegada da Familia Real ao pais, quando foram fundadas

diversas escolas voltadas para formar, sobretudo, profissionais liberais necessarios ao
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aparelho do Estado e a elite local. Essa mesma estratégia foi seguida pela monarquia
brasileira que, ao longo século XIX, de acordo com a tradigdo portuguesa, manteve o
monopdlio do ensino superior, resistindo a pressdo da Igreja para a criagdo de
estabelecimentos catdlicos (DURHAM, 2005).

A partir da proclamacdo da Republica, a nova Constituicdo definiu um sistema
descentralizado, permitindo a criacdo de novas instituicées, tanto por outras esferas do
poder publico (estadual e municipal) como pela iniciativa privada, fazendo surgir,
enfim, estabelecimentos confessionais no pais. Como resultado, entre 1889 e 1918,
foram cridas 56 novas escolas de nivel superior, em sua maioria particulares,
desenhando o sistema diversificado que marca o ensino superior brasileiro até hoje:
instituicbes publicas e leigas, federais, estaduais ou municipais, e instituicdes privadas,
confessionais ou ndo (DURHAM, 2005).

Apos 1930, quando se institucionaliza uma doutrina centralizadora, em contraste
com a descentralizagdo da 1* Republica, o Governo Federal elabora um projeto
universitario para atender as necessidades de modernizacdo do pais, com énfase na
formac&o da elite e na capacitacdo para o trabalho (FAVERO, 2006). As discussdes que
acompanharam a reforma pretendida pelo novo governo marcaram a polarizagdo entre
as elites catOlicas conservadoras e os intelectuais liberais. A Igreja reivindicava a
hegemonia sobre o ensino superior, em termos de gestdo e orcamento, pretendendo
fundar a primeira universidade brasileira, nos moldes da reforma, em troca de apoio
politico ao novo regime. Embora tivesse exercido grande influéncia na organizacéo da
Universidade do Rio de Janeiro, ndo alcancou seus objetivos, devido a forte oposicéo
dos intelectuais liberais, inseridos na tradicdo brasileira, tanto monarquica guanto

republicana, de um ensino publico ndo confessional, de inspiracdo francesa. Durham
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aponta que “a oposicdo entre ensino publico e privado, em sua origem, estava
fortemente permeada pela oposicao publico versus confessional” (2005, pp. 196-197).

A reforma resultante desse processo de negociacdo consistiu em uma solucéo de
compromisso entre as duas correntes. Por um lado, estabeleceu a universidade como
forma preferencial para a oferta do ensino superior, por outro manteve as escolas
autbnomas, mantendo-se “a liberdade da iniciativa privada para a constituicdo de
estabelecimentos proprios, embora sob a supervisao governamental” (DURHAM, 2005,
p. 197).

A redemocratizacdo pds guerra e a aceleracdo do desenvolvimento do pais levou
a tomada de consciéncia sobre a precariedade em que se encontravam as universidades
brasileiras, 0 que comecou a ser tratado na tramitacdo da Lei das Diretrizes e Bases —
LDB, a partir da metade da década de 1950, constituindo-se em um movimento pela
modernizacdo do ensino superior no Brasil. Nesse momento, ganha destaque a
discuss&o em torno da quest&o escola publica versus escola privada (FAVERO, 2006).
O periodo de intenso debate politico, que se estende pela decada de 1960, é rico em
confrontos e acdes governamentais polémicas, incorporando outros setores da sociedade
alem do académico, ressaltando-se a participacdo dos estudantes, junto com o0s
intelectuais liberais e de esquerda. Esses setores defendiam, no contexto da luta contra
as desigualdades sociais, a expansao das universidades publicas e gratuitas, inclusive
com a substituicdo de todo o ensino particular pelo publico, chocando-se diretamente
com os interesses do setor privado (DURHAM, 2005). O debate entre o ensino publico
e o privado, note-se aqui, ndo mais se apoiava na oposi¢do entre setores seculares e
laicos, mas se identificava com os conflitos sociais e politicos de ent&o.

Nessa década, o sistema se consolida, com o desenvolvimento universidades

federais, devido em parte a federalizacdo de algumas universidades estaduais e a difusao
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da ideia de cada estado da federacdo tinha direito a uma universidade federal
(SAMPAIOQ, 1991). Mas, em 1961, por fim, foi aprovada a primeira Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo — LDB, (BRASIL, Lei n° 4.024, 1961), constituindo-se uma vitoria
dos setores privatistas e conservadores, com a preservacdo do sistema anterior
(DURHAM, 2005).

Buscando, igualmente, a modernizacdo do ensino superior do Brasil, mas nédo
envolvendo a sociedade como um todo no processo de discussdo, o governo militar
(1964- 1985) efetua, ao longo da década de 1960, entre outras acdes, o acordo MEC-
USAID, o Plano Atcon e o Relatorio Meira Mattos (FAVERO, 2006).

O Acordo MEC-USAID se inseria na estratégia hegemdnica norte-americana
através de sua Agéncia para o Desenvolvimento Internacional (United States Agency for
International Development - USAID), que atuou em diversas areas, e constituiu uma
série de recomendac@es incorporadas como politicas de governo. O Plano Atcon foi um
documento produzido pelo consultor americano Rudolph Atcon, entre junho e setembro
de 1965, a convite da Diretoria do Ensino Superior do MEC, preconizando a
implantagdo de nova estrutura administrativa universitaria. O relatorio Meira Mattos??,
por seu turno, foi resultado do trabalho de uma comissdo, instituida pelo governo
militar, com o objetivo de equacionar as questdes relativas ao movimento estudantil,
bastante ativo, na época.

As sugestdes geradas por esses diversos grupos foram incorporadas a Reforma
Universitaria de 1968 (FAVERO, 2006), promulgada pela Lei 5.540, de 28 de
novembro de 1968 (BRASIL, 1968). No entanto, Durham (2005) nota que a reforma

incorporou muito das reivindicacdes do movimento estudantil, posto que, em boa parte,

120 Coronel Meira Mattos foi o presidente da comissdo, nomeado pelo Presidente da Republica Costa e
Silva.
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correspondiam a um consenso nos meios académicos e entre os técnicos do Ministério
da Educagéo, estes influenciados pelo modelo norte-americano.

Por isso, a estratégia empreendida no governo militar ndo iria “promover uma
mudancga radical nas tendéncias modernizantes da educagdo superior que vinham
marcando as politicas de educacdo superior durante os governos nacional-reformistas”,
mas sim seu sentido historico, posto que estava submetida, nesse momento, ao ideério
do governo militar. Prevaleceu, para a Reforma Universitaria de 1968, a busca de um
modelo dotado de “racionalidade e efici€éncia”, preconizado em todas as discussoes
desde o regime anterior a 64 e pelos grupos de trabalho e comissfes entdo instituidos
(SGUISSARDI, 2004, p. 39).

Essa reforma contemplou pontos importantes das discussfes anteriores, como,
por exemplo, a obrigatoriedade da associacdo ensino e pesquisa, o fim da céatedra
vitalicia, o regime departamental e a criacdo da carreira de docente (SGUISSARDI,
2004). Outros pontos positivos sdo identificados por Sofia L. Vieira, como a
consolidacdo da pds-graduacdo no pais e a estruturacdo da carreira docente nas
instituicbes federais, em contrapartida, porém, prevaleceram o0s estabelecimentos
isolados: das 871 IES existentes no pais em 1988, 83 eram universidades e 788 isoladas,
de acordo com a autora®®. Quanto a dependéncia administrativa, foi possivel verificar
um fortalecimento do setor privado, que compreendia, no mesmo periodo, mais de 61%
das matriculas (SGUISSARDI, 2004). Note-se, ainda, que as instituicGes privadas
deveriam se organizar como fundacbes e associacdes, isto €, sem fins lucrativos,

conforme previsto no artigo 4° da Lei 5540/68 (BRASIL, 1968),

B VIEIRA, Sofia L. O discurso sobre a universidade nos anos 80. Caderno Cedes. Campinas, n. 25, p. 75-
87, 1991, apud Sguissardi, 2004, p.40

14 A Lei n°5.540, de 28 de novembro de 1968 fixou as normas de organizacéo e funcionamento do ensino
superior e sua articulagdo com a escola média, tendo sido assinada pelo presidente Artur da Costa e Silva.
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A Tabela 1 pode demonstrar os possiveis efeitos das diferentes politicas, em
termos do numero de matriculas, para alguns anos selecionados. Comparando o periodo
que vai de 1954 a 1968, pode-se observar que a participacdo das IES privadas
permanece estavel, em torno de 43% do total de matriculas, tendo uma taxa de
crescimento ligeiramente superior a taxa do setor como um todo. A partir de 1968, com
a citada mudanca da legislacdo, no entanto, nota-se uma aceleragdo do crescimento do
setor privado, alcancando, em 1980, 63,3% das matriculas do ensino superior,

crescendo a uma taxa de 17,4%, acima da taxa total de 14,0%.

Tabela 1 - Evolugdo do NUmero de Matriculas Total e em Estabelecimentos Privados -
Brasil 1940-1980

. Matriculas em % das Matriculas

Ano Total de Matriculas InstituicBes Privadas | Privadas sobre Total
1954 64.645 26.905 41,6%
1960 93.202 41.287 44,3%
1963 124.214 47.428 38,2%
1964 142.386 54.721 38,4%
1968 278.295 124.496 44,7%
1970 425.478 214.865 50,5%
1975 1.072.548 662.323 61,8%
1980 1.345.000 852.000 63,3%

A% 1968-1954 a0 ano 10,1% 10,5%

A% 1980-1968 ao ano 14,0% 17,4%

Legenda: adaptado de Levy, 1986% apud SAMPAIO, 1991.
Célculos feitos pelo autor.
A% : variacdo percentual média no periodo.

Continuando a série, no Tabela 2, que abrange o periodo de 1980 até 1995, ano
que antecede a nova edicdo da Lei de Diretrizes e Bases (BRASIL, 1996), agora a partir
dos dados do Censo da Educacdo, do INEP, observa-se uma reversdo na tendéncia de

crescimento, em favor das instituicbes publicas, embora se tenha mantido

15 LEVY, Daniel, 1986 (1990) — Higher Education and the State in Latin America. The University
Chicago Press. HA uma diferenca de datas entre a citaco e a referéncia, retificada de acordo com o site da
editora.
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aproximadamente a distribuicdo alcancada no periodo anterior. A forte redugdo no ritmo
de crescimento pode ser atribuida a recessdo que o pais atravessou ao longo da década
de 1980.

Tabela 2 - Evolucdo do Numero de Matriculas por Dependéncia
Administrativa - Brasil 1980-1995

. % das
Total de Matrl_c u!a§ €m Matriculas
Ano . Instituicoes .
Matriculas . Privadas sobre
Privadas
Total
1980 1.377.286 885.054 64,3%
1985 1.363.557 810.929 59,5%
1990 1.540.080 961.455 62,4%
1995 1.755.535 1.059.163 60,3%
A% 1980-1995 ao 1.6% 1,2%
ano

Legenda: elaborado pelo autor a partir de INEP, 1999
A%: variacao percentual média no periodo.

Apos esse longo periodo de fraco desempenho econémico (decada de 80), o pais
iniciou uma série de reformas estruturais, resultantes das diretrizes emanadas das
doutrinas liberalizantes preconizadas pelos organismos internacionais, em especial, o
Banco Mundial. Nesse contexto de reformulacdo do Estado brasileiro, e, vale dizer, de
reducdo de seu papel de agente na economia, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional — LDB (BRASIL, Lei n° 9394, 1996), deu inicio a um novo ciclo de
transformacdes do ensino superior brasileiro, mudando sua configuracdo e distanciando-
0 dos projetos nacionalizantes do p6s guerra, inclusive da reforma de 1968. Dois pontos
seminais e polémicos decorrentes desse ciclo de mudancas devem ser destacados.

O primeiro foi a manutencdo da obrigatoriedade da pesquisa e da extensdo
apenas para as universidades, liberando as outras IES dessa obrigacdo, 0 que abrangeu,
no ano 2000, 1.024 IES sobre um total de 1.180 (SGUISSARDI, 2004), ou seja, 86,8%
do total. Essa nova diretriz certamente beneficiou o setor privado e acentuou a énfase

nas unidades isoladas. O outro ponto de especial importancia, que definiu a nova
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conformacdo do ensino superior, foi dado pela Medida Proviséria n® 1.477-39, de 8 de
agosto de 1997 (BRASIL, 1997)%, e pelo Decreto n° 2.306, de 19 de agosto de 1997
(BRASIL, 1997b)!, que previam a organizagdo do setor privado educacional com fins
lucrativos.

A consequéncia sensivel da nova legislacdo foi a retomada do crescimento das
instituicGes privadas, a um ritmo bem superior ao das instituicdes publicas, tanto em
nimero de estabelecimentos quanto em numero de alunos matriculados, conforme
mostram o0s Tabelas 3 e 4. Importante destacar o fato de que nimero de instituicdes
privadas crescer a uma taxa menor do que a do crescimento das matriculas indica que o
tamanho individual de cada organizacdo vem aumentando, implicando em ganhos de

escala.

Tabela 3 - NUmero de Instituicdes de Educacdo Superior por Dependéncia
Administrativa - Brasil 1996 - 2015

1996 2015
Ano .
Crescimento
Dependéncia N° % NO % 1996-2015
Administrativa
Publicas 211 22,9% 295 12,5% 1,8%
Privadas 711 77,1% 2.069 87,5% 5,8%
Total 922| 100,0% 2.364 100,0% 51%

Legenda: elaboracdo do autor a partir de INEP 1997 e 2016.
Fonte: 1996: tabela 1.1; 2015: tabela 1.1.

16 Esta Medida Provisdria passou por sucessivas reedigdes (27), sendo, por fim, convertida na Lei n°
9870, de 23 de novembro de 1999.

17 Este Decreto foi revogado, vigendo atualmente, sobre a matéria, o Decreto n° 5773, de 9 de maio de
2006 (BRASIL, 2006).



58

Tabela 4 - Numero de Matriculas por Dependéncia Administrativa - Brasil 1996 - 2015

1996 2015
Ano Crescimento
. 0 o 0 1996-2015

Dependéncia N /o N 7o

Administrativa

Publicas 735.427 39,4% 1.952.145| 24,3% 5,3%
Privadas 1.133.102 60,6% 6.075.152| 75,7% 9,2%
Total 1.868.529 100,0% 8.027.297| 100,0% 8,0%

Legenda: elaboracdo do autor a partir INEP 1997 e 2016.
Fonte: 1996: tabela 3.1; 2015: tabela 1.11.

De acordo com Nunes (2012), o modelo de ensino publico brasileiro é caro,
posto que de boa qualidade, claramente destinado a formacdo de elites, ndo sendo
realista 0 aumento de sua participacdo, considerando as limitacdes do orgamento
publico existentes. A Tabela 3 mostra que, entre 1996 e 2015 ocorreu uma reducdo de
22,9% para 12,5% no namero de IES publicas e, em contrapartida, a participacdo das
IES privadas aumentou de 77,1% para 87,5%.

O mesmo autor alega que, ao se examinar as projecdes estatisticas, ja existe
desenhada, de fato, “uma divisdo social do trabalho institucional”. O setor privado
lucrativo cuidaria da massificacdo do ensino superior, enquanto o setor publico deve
escolher entre também massificar ou restringir-se a “formagdo de elites” (NUNES,
2012, p. 210).

Os dados dos Tabelas 5 e 6'® parecem demonstrar essas conclusdes. As
instituicbes privadas com fins lucrativos, a partir desse ponto identificadas como
“particular”, vem crescendo, desde a LDB de 1996 (BRASIL, 1996) a taxas bastante
superiores as instituicdes de outra dependéncia. A reducdo mais acentuada, ndo sé na

taxa de crescimento mas em ndmeros absolutos, das instituicdes

18 As estatisticas agregadas do INEP ndo desdobram, a partir de 2010, os dados entre instituicGes
privadas, particulares (lucrativas) e confessionais/comunitarias/filantropicas.
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Confessionais/Filantropicas/Comunitarias pode ser atribuida a sua transformacdo em
organizacOes lucrativas, o que tem ocorrido especialmente através de processos de
aquisicdo. Ao fim do periodo, as particulares ja respondiam por 56,7% das matriculas,

totalizando as instituigdes privadas mais de 70%, de acordo com a Tabela 6.

Tabela 5- Numero Matriculas em Cursos de Graduagdo Presenciais, por
Dependéncia Administrativa 1999-2009

Confessional
Ano Publica Particular | /Comunitaria Total
[Filantrépica
1999 832.022 651.362 886.561|  2.369.945
2008 1271.312|  2.448.801| 1.357.290| 5.077.403
2009 1351.168|  2.899.763 864.965|  5.115.896
A% 1921?]'02009 a0 5.0% 16,1% -0,2% 8,0%

Legenda: Elaboracdo do autor a partir de Nunes (2012), INEP (1997) e
INEP (2010)

Tabela 6 - Distribuicdo Percentual das Matriculas em Cursos de Graduagéo
Presenciais, por Organizacdo Académica 1999-2009

Confessional
Ano Publica Particular | /Comunitaria Total
[Filantropica

1999 35.1% 27.5% 37.4% 100,0%
2008 25.0% 48,2% 26.7% 100,0%
2009 26,4% 56,7% 16,9% 100,0%

Elaboracdo do autor a partir de INEP (1997), INEP (2010) e Nunes (2012).

Nesse contexto, em que a empresa privada nos moldes capitalistas assume o

papel de principal provedor do ensino de nivel superior, temos a constituicdo de um
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mercado competitivo em que as decisfes institucionais assumem um carater gerencial e
estratégico, priorizando a realizacdo de lucro. As implicacbes na conducdo da
organizacdo e, em especial, no trato da inovacdo, serdo examinadas no proximo

capitulo.

4.5. As transformac6es do Ensino Superior

A conformagdo do setor de ensino superior, no Brasil, assume caracteristicas
singulares, em comparacao a outros paises, conforme observa Nunes (2012), tendo em
vista o setor se apoiar fortemente sobre o0 ensino privado e, em especial, o particular. Em
alguns paises ndo sdo permitidas as de natureza lucrativa, a exemplo do que ocorria
aqui, até 1997, em outros tem uma importancia relativa menor. Como visto, apenas
Coréia do Sul e Japdo tém uma distribuicdo, entre publicas e privadas, equivalente a
brasileira, embora ndo se disponha de informacGes sobre o carater lucrativo ou ndo de
suas instituicbes. Nos Estados Unidos, ainda ndo de forma majoritaria, crescem as IES
com fins lucrativos, sendo, hoje, a instituicdo “mais em voga e com maior projecdo”
(MEYER JR, al., & MURPHY, 2003, p. 59), embora outros autores, como Nunes
(2012), questionem sua aceitacao.

No entanto, o carater competitivo do setor vem aumentando, mesmo entre
organizagdes sem fins lucrativos, como observa Newman, a respeito dos Estados
Unidos, mas que se aplica as transformacdes do ensino superior como um todo, dados o
processo de internacionalizacdo e as novas tecnologias:

(...) a natureza béasica do Sistema de educacdo superior estd mudando.
A competicdo entre as tradicionais instituicGes ndo lucrativas esta se
intensificando. Exacerbando a competi¢do, o numero de diplomas de
universidades e colleges com fins lucrativos tem crescido
rapidamente. Programas virtuais e online vem se disseminando, na
Gltima década e atualmente registra milhGes de estudantes.
Universidades corporativas e programas de certificacdo oferecem
modos alternativos de se obter habilidades e credenciais. O impacto da
tecnologia de ensino e aprendizado desafia a capacidade de todas
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instituicbes se manterem e oferece novas oportunidades para
instituicbes agressivas. Para complicar a questdo ainda mais, a
educacdo superior se encontra nos estagios iniciais de se tornar um
empreendimento global, e colleges e universidades devem escolher se
vdo além de suas fronteiras nacionais ou ndo (NEWMAN,
COUTURIER, & SCURRY, 2004, p. 2) (nossa tradugao).

O Quadro 2 resume uma série de caracteristicas desses dois tipos de
organizacdo. O significado geral desse quadro € que, na organizacdo com fins
lucrativos, o uso eficiente dos recursos se submete a légica do lucro, que se realiza na
obtencdo da satisfacdo percebida do cliente com 0 menor — e melhor — uso de recursos.
A IES sem fins lucrativos, por seu turno, tende a se orientar por critérios académicos de
qualidade, buscando a consolidagdo de prestigio académico. Resulta dessa comparacao
que a particular tende a operar com linhas hierarquicas mais enxutas e com um maior
controle financeiro, dando énfase a criacdo de processos que otimizem a utilizacdo dos

recursos na forma em que sdo percebidos como beneficio pelos clientes, ou seja, 0s

alunos.
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Quadro 2 — Comparacéo entre as instituicdes com e sem fins lucrativos

Sem fins lucrativos Com fins lucrativos
Isenta de impostos Contribuinte de impostos
Doadores Investidores
Dotacoes Capital de investimento privado
Stake holders Acionistas
Governanga compartilhada Administragéo tradicional
Motivada pelo prestigio Motivada pelo lucro
Cultivo do conhecimento Ensino aplicado
Orientada por disciplinas Orientada pelo mercado
Qualidade dos insumos Qualidade dos resultados
Poder com o corpo docente Poder com o cliente

Extraido de: (RUCH, 2001, p. 10) (nossa traducao)

A instituicdo que surge, voltada para o mercado, deve, em principio, conciliar as
necessidades socialmente determinadas da educacdo — a formacgdo inclusiva para o
mercado de trabalho e para a vida civil, conduzindo debates socialmente relevantes —
com os imperativos da competicdo. Essa nova condi¢do, por um lado, onde “a busca
pela verdade rivaliza com a busca pela lucratividade”, demanda novas tarefas dos
governantes e legisladores, dada a centralidade da educacdo superior para 0s objetivos
de “desenvolvimento econémico e renovacao civica” (NEWMAN, COUTURIER, &

SCURRY, 2004, p. 4) (nossa traducdo). Por outro, para as novas IES, “suas acdes
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passaram a ser dirigidas por racionalidades antes s6 aplicadas as empresas”
(CAPDEVILLE, 2003, p. 10).

Nesse contexto a inovagdo tem um duplo significado. Primeiro, ela ocorre no
interior da transformacéo que atinge as IES, trazendo novos modelos organizacionais e
novas tematicas no exercicio de sua gestdo, como mostra o Quadro 4.8. Segundo, uma
vez concluida a passagem para uma instituicdo com fins lucrativos, ela necessariamente
passa a operar dentro de uma l6gica competitiva em que a inovacao € parte inerente a
sua propria operacdo, dentro de uma nocdo schumpeteriana conforme discutido
anteriormente.

No primeiro momento dessa passagem, Vé-se a organizacdo dentro de uma
tipologia bem descrita em Mayer e colaboradores (2003). Em oposi¢do a instituicdo
jurassica, representante da instituicdo publica e, parcialmente, da privada néo lucrativa,
com pouca ou nenhuma capacidade de atuacdo em um ambiente competitivo,
encontram-se as organizaces com capacidade de adaptacdo, reacdo e antecipacdo, as
gazelas e os tigres (MEYER JR, al., & MURPHY, 2003).

Nesse momento de transicdo, a reorganizacdo que a IES particular deve se
submeter define uma série de novas processos a serem incorporados a gestdo, que
podem ser visualizados a partir dos temas abordadas pelos livros dedicados as
necessidades da administracdo das IES. Por exemplo, o livro Gestdo de Instituicbes
Privadas de Ensino Superior (ROCHA & GRANEMANN, 2003) aborda os seguintes
temas: Planejamento Estratégico e Gestdo do Conhecimento, Logistica e compras,
Indicadores Académicos, Precos e Custos, Desempenho Académico e Financeiro,
Comportamento do Consumidor. De forma equivalente, Gestdo Profissional em
Instituicbes Privadas de Ensino Superior (GARCIA, 2006) trata, em seus capitulos:

Ambiente Externo e Ciclo de Vida, Planejamento Estratégico, Governanca Corporativa,
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Estrutura Administrativa, Modelos de Gestdo Financeira. Indicadores, Balanced
Scorecard, Marketing — CRM — Marca e Tecnologia da Informacéo e Web.

Esses temas abrangem processos habituais em qualquer empresa de bens e
servicos do setor produtivo da economia, mas representaram, e ainda representam, uma
novidade no setor de ensino, e vem sendo gradativamente também incorporados pelas
IES sem fins lucrativos ao seu cotidiano, tendo em vista a tonica competitiva que se
impds ao setor.

No segundo momento, quando se avalia 0 modus operandi das IES, em especial
as particulares, imersas no ambiente competitivo, identifica-se a maior sofisticacdo dos
instrumentos gerenciais utilizados e sua conjugacdo com os instrumentos pedagogicos
disponiveis, ambos sempre considerados no nivel do estado da arte. A partir desse
quadro podem ser identificados cinco processos atraves dos quais ocorre essa
transformacéo em curso na educacdo superior (TEIXEIRA, 2009, p. 66):

e A incorporacdo da tecnologia de informatica e de comunicacdo a
dindmica do processo ensino-aprendizagem.

e O redesenho do espaco de aprendizagem, que caminha da relagédo
presencial para a virtual, se orientando para uma crescente
internacionalizacdo do ensino superior.

e O atendimento a demanda da educacdo permanente, resultado direto do
crescimento  exponencial do conhecimento e da consequente
transformacéo rotineira do ambiente produtivo.

e A incorporacdo dindmica da educacao superior as rapidas transformacées
das bases cientificas e dos avangcos tecnoldgicos, integrando
dinamicamente a formacdo académica as necessidades da formacdo

profissional.
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e As novas bases da relagdo professor-aluno que desenham uma nova
pedagogia, baseada na autonomia do aluno. Os professores estéo
passando de “transmissores do conhecimento” para “condutores de
alunos”, o que implica em redesenho de toda a atividade docente.

Esses dois conjuntos de temas, decorrentes das transformacgdes sociais,
econdmicas e tecnoldgicas que afetam o ensino, definem o escopo das a¢Ges inovadoras

que se pretende investigar.

4.6. A Inovacdo no contexto do setor de Ensino

O setor educacional, por paradoxal que possa parecer, ndo € caracterizado como
inovador, ao contrario, € avaliado por alguns experts como “sofrendo de um déficit de
inovacdo e uma inabilidade estrutural em desenvolver conhecimento e competéncias a
mesma taxa em que ocorre em outros setores” (FORAY & RAFFO, 2009, p. 2)
(traducdo nossa). O resultado é que a produtividade do setor cresce lentamente e 0 custo
unitario do trabalho € crescente. Essa questdo se torna central, na medida em que,
conforme visto, 0 setor passa a operar em uma economia de mercado.

As areas habitualmente relacionadas a essa questdo referem-se ao
desenvolvimento de uma ciéncia educacional, as conexdes entre pesquisa e préatica, 0s
processos de codificacdo e transferéncia de conhecimento e 0s incentivos que
professores e escolas precisam para inovar (FORAY & RAFFO, 2009).

Assim € importante, neste ponto, fazer a distincdo entre inovacdo de produto e
de processo, e analisar 0 que ocorre no setor de ensino superior.

A geracdo do contelido passa ser crescentemente padronizada e homogeneizada,
por conta da necessidade imposta pela concentracdo do capital e pela escala de

operacdes decorrentes, conforme visto. Essa tendéncia se apoia, também, a partir de
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outro vetor, presente nas instancias transnacionais, como a Unesco e o Processo de

Bolonha, no que se coloca como uma nova abordagem de politica educativa de carater

supranacional (LIMA, AZEVEDO, & CATANI, 2008).

A distribuicdo se apoia crescentemente no EAD, tendo em vista as necessidades

de escala e produtividade, tendéncia que se mostra, por exemplo, no conjunto de

diretrizes estabelecidas pela Conferéncia da Unesco de 2009, voltada a Educacéo para

Todos - EPT:

(.)

11. Nossa habilidade em atingir as metas da EPT depende de nossa
habilidade de suprir a caréncia mundial de professores. A educacdo
superior deve atualizar a educacdo dos professores, tanto no pré-servico
quanto em servigo, com um curriculo que prepare os professores para
formar individuos com o conhecimento e as habilidades que eles precisam
para o século 21. Isso demandara novas abordagens, inclusive ensino a
distancia (EAD) e tecnologias de Informagéo e Comunicagéo (T.1.C).

12. Preparar planejadores da educacdo e conduzir pesquisas para aumentar
as abordagens pedagogicas também contribuem para os objetivos da EPT.

13. Abordagens EAD e T.I1.C apresentam oportunidades para ampliar o
acesso a uma educacdo de qualidade, particularmente quando ‘Open
Educational Resources’ sdo prontamente compartilhados por muitos paises
e instituicdes de ensino superior.

14. A aplicacdo de T.1.C para ensinar e aprender tem um imenso potencial
para aumentar o acesso, a qualidade e o sucesso. A fim de garantir que a
inclusdo de T.I.C. agregue valor, instituicGes e governo devem trabalhar
juntos para trocar experiéncias, desenvolver politicas e fortalecer a
infraestrutura, especialmente a largura de banda. (UNESCO, 2009)

Conjugando esses multiplos fatores, podemos classificar as inovagées como

aquelas diretamente ligadas a atividade fim — o processo de ensino — e as ligadas as

atividades-meio — 0s processos organizacionais, de marketing e de operacoes.

Processos do Ensino

o Projeto Pedagogico do Curso (PPC) e a respectiva Matriz de Ensino.

o O conteudo das aulas: plano de ensino da disciplina e o plano de aulas.
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o Producdo dos textos formatados para a web aula, apostilas e livros para o
EAD.

o Ativos complementares: os métodos e os canais de transmissdo — aulas

presenciais e tele transmitidas, web aula.

Processos Organizacionais

o Marketing: central de atendimento personalizado, centro de negociacdo de
matricula, oferta de financiamento préprio (em parceria com instituicbes
financeiras), propaganda, pesquisa de imagem — tratamento de imagem da
instituicéo.

o Operacdes: Compartilhamento de recursos e escala — énfase nos custos.

Pode-se inferir, a partir dai, que independentemente do caminho, pela via
privada ou publica, a ser seguido pela educacdo, a incorporacdo das tecnologias de
informacdo e de comunicacdo é determinante para a universalizacdo do ensino. Este
objetivo demanda, igualmente, a aplicacdo de novas pedagogias, aptas a lidar com uma
maior diversidade de alunos, ajustando o processo de ensino aos variados caminhos do
aprendizado, criando formas multiplas e customizadas de distribuicdo dos contetdos.

Essas novas configuracfes, pedagdgicas e empresariais, levam, por extensdo, a
um novo paradigma administrativo, concentrado na constante revisdao dos processos
para a reducdo dos custos e a maior produtividade de todos os servicos da empresa.
Exatamente nesse contexto sera examinado, a seguir, 0 caso de estudo sobre a Estacio
Participacdes, de modo a avaliar o alcance das mudancas havidas na empresa ao longo
de sua historia, da passagem de empresa filantropica para empresa particular, analisando
as estratégias adotadas para a protecdo de seus ativos resultantes da inovacdo dos

processos.
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5. OCaso EsTACIO

O objetivo desta pesquisa foi avaliar a importancia da protecdo a Propriedade
Intelectual na estratégia de gestdo empresarial das IES privadas, abrangendo os aspectos
tecnoldgicos, mercadoldgicos e organizacionais, a partir do estudo de caso da Estacio
Participagdes, holding controladora de diversas IES no pais.

5.1. Breve historia da Estacio

Fazem parte da Estéacio ParticipacGes 40 IES — uma universidade, oito centros
universitarios e trinta e uma faculdades isoladas — presentes em quase todos o0s estados
brasileiros, agrupando cerca de 300 mil alunos, e constituindo-se no segundo maior
grupo de ensino superior do Brasil.

Esta empresa teve origem na Universidade Estacio de S& e em sua politica de
expanséo, iniciada no final do século XX. Ao longo de sua historia, iniciada em 1970, a
Universidade Estacio de S& — UNESA, foi liderada por seu fundador, Jodo Uchba
Cavalcanti Neto, que permaneceu a frente do negécio até 2009.

Nascido em 12 de outubro de 1933, no Rio de Janeiro, em familia de classe
média, atuou, no inicio de sua vida profissional em empresas como a Radio Nacional, 0s
jornais A Manhd, o Diario de Noticias e em uma das publicacdes do Grupo Diarios
Associados, pois 0 oficio de escrever o atraia. Ap6s um periodo de experimentagdes,
proprias do ambiente dos anos 50, para um rapaz de classe media, formou-se em Direito
ao mesmo tempo em que trabalhava no Bradesco, em Sao Paulo, a convite do proprio
fundador Amador Aguiar, em 1957. Em 1959, desligou-se do banco e voltou ao Rio de
Janeiro para dedicar-se ao Direito (AWAD, 2012, pp. 15-42).

Iniciou sua atividade como advogado, em escritério préprio, em conjunto com a

administracdo de condominios, resolvendo, entdo, tentar a magistratura, 0 que se
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concretizou em 18 de outubro de 1963, quando tomou posse do posto de juiz substituto
do Estado da Guanabara, seguindo carreira juridica.

Em seguida, resolveu ministrar aulas, inicialmente como forma de reforgar o
orgamento, na PUC e na Gama Filho, tendo encontrado gratificagdo na atividade. Pouco
depois passou a dar aulas particulares, em casa e, logo depois, alugou uma sala em um
colégio que comportasse o crescimento das turmas, tendo em vista 0 sucesso que sua
abordagem da préatica do direito vinha obtendo. Abriu, entdo, uma escola, chamada
Cursos Juridicos de Pés-Graduacdo Ltda., que funcionava, também, como preparatdrio
para concursos publicos, ampliando o espaco fisico e a frequéncia das aulas, agora
diarias, passando a contratar professores, normalmente, juizes e desembargadores, com
guem convivia. Por fim, seguindo a ideia de um amigo e sua inquietude natural,
inaugura a Faculdade de Direito Estacio de S4, no segundo semestre de 1969, na Rua
Paulo de Frontin, do 226 ao 228, marcando o primeiro vestibular para julho do ano
seguinte (AWAD, 2012).

A Faculdade de Direito, em 1973, tornou-se Faculdades Integradas Estacio de Sa
— Fines, oferecendo cursos de Administracdo, Economia, Comunicacao Social, Ciéncias
Sociais, Pedagogia, Arqueologia, Fonoaudiologia e Turismo, esta iniciativa pioneira, no
mercado da época, entre outras (AWAD, 2012).

Ao longo de sua gestdo, conforme mostrado por Awad, Jodo Uchoa mostrou um
espirito empreendedor tendo diversificado seus negocios. Na esfera empresarial
académica pode-se destacar: estabelecimento de convénios com universidades
estrangeiras, a expansao para outros estados do pais e para o Paraguai, a UNIDA —
Universidad de la Integracion de las Américas — e Uruguai. A partir de 1997
empreendeu uma forte expansdo de cursos, iniciando, entre outros, os de Medicina e

Odontologia, entre outras medidas de cunho operacional (AWAD, 2012).
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Uma iniciativa importante para a diferenciagdo percebida foi a multiplicacdo dos
locais de oferta, buscando aproximar o local de estudo a residéncia ou ao trabalho do
estudante, o que se verificou, especialmente, no final dos anos 1990.

Na area empresarial e cultural destacam-se: a criacdo de uma radio universitaria,
a Estacio FM, e a TV Estécio, onde veiculava diversos programas de natureza cultural e
pedagogica; a criacdo do Hotel Le Canton; o estabelecimento de um “shopping
universitario”, o primeiro da América Latina; a abertura de uma confec¢do, com a
marca University; diversos empreendimentos e patrocinios, na area das artes plasticas,
cénicas, musical e literaria (AWAD, 2012). Quase todas essas a¢cfes mantinham alguma
sinergia com a academia, seja oferecendo espaco para a atuacdo dos alunos, seja criando
mais uma dimenséo de expresséo cultural e, dai, pedagogica.

Do ponto de vista empresarial, a expanséo logistica da oferta no estado do Rio
de Janeiro desdobrou-se na expansdo pelo Brasil, com o estabelecimento de IES em
outras unidades da federagio*®. O processo de transformacdo da instituicio de
filantrépica para empresa de capital aberto culminou uma deciséo de carater estratégico,
pois antecipava as transformacGes que viriam a ocorrer no setor, com a
profissionalizacdo da gestdo (AWAD, 2012).

As transformacbGes no ambiente econdémico nacional, especialmente no setor
educacional, conforme visto no capitulo anterior, indicaram que o caminho para o
crescimento continuado seria mudar a natureza juridica da empresa, transformando-a de
uma sociedade civil sem fins lucrativos, de carater filantropico, em uma sociedade

anonima.

19 O Decreto 5.773, de 9 de maio de 2006, estabelece que uma Universidade apenas pode abrir unidades
fora de sua sede em seu Estado de origem. A abertura de unidades fora do estado de Rio de Janeiro se
processariam independentemente da UNESA, optando-se pela expansao, em geral, a partir de parcerias e
com a cria¢do de mantenedoras ndo associadas a SESES, mantenedora da Estacio (AWAD, 2012, pp.
131-135).
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O sistema educacional brasileiro define um modelo em que toda Instituicéo,
independentemente de sua organizagdo académica, tem 0S recursos necessarios ao seu
funcionamento fornecidos por uma mantenedora, que é sua representante legal. Assim,
as operacgdes referentes as aquisicOes e controle das IES sdo, na verdade, realizadas
entre as mantenedoras, pois essas é que dispdem do controle de fato?.

A legislagdo da época, 2002, a partir da LDB de 1996, ndo permitia essa
transformacdo, e uma série de questdes tributarias restariam por resolver nessa
passagem, uma vez que, como instituicdo filantrépica, a Estacio, e as unidades
controladas, ndo faziam o recolhimento dos impostos sobre a renda e patrimdnio.

Em 2004, as negociagbes com o MEC resultaram em uma solucdo de
compromisso, em que um programa de bolsas de estudo, chamado ProUni, garantiria a
isencdo de tributos as empresas educacionais aderentes. O programa foi oficializado
pela Lei n® 11.096/2005 e, em 2007, a Estacio Participacfes lancou acbes na Bolsa de
Valores (AWAD, 2012),

Em 2008, apos a profissionalizacdo da empresa familiar e o lancamento das
acOes na Bolsa de Valores, assumiu a gestdo do negocio o Grupo GP Investimentos
(responsavel pela constituicdo da Ambev, entre outros empreendimentos de vulto). Ao
mesmo tempo, consolidava-se o processo de expansdo pelo pais, iniciado na década de
1990, padronizando o uso da marca Estacio em nivel nacional (AWAD, 2012). A gestéo

da organizacdo passou a ser conduzida pela Estdcio Participacbes, controladora

20 A Lei 9.394/96 estabelece no seu artigo 20:

As instituicdes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes categorias:

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sdo instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que ndo apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il - comunitérias, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas educacionais, sem fins lucrativos, que incluam na sua
entidade mantenedora representantes da comunidade; (Redacdo dada pela Lei n° 12.020, de 2009)

I - confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
mais pessoas juridicas que atendem a orientagdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no
inciso anterior;

IV - filantrépicas, na forma da lei.
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diretamente responsavel palas operacdes de cada IES do grupo, em todo o pais (Figuras
2e3).

A direcdo, até entdo apoiada no caréater carismatico do fundador da instituicéo,
assumiria a partir de entdo um cardter empresarial, necessario, inclusive, pela
intensificacdo da competicdo com o surgimento de outras organizagdes do mesmo porte
e com 0 mesmo escopo de atuacdo. Este é o ponto de inflexdo na trajetdria da instituicdo
a ser considerado para efeito desta pesquisa, pois a partir dai as acdes passam a ser
majoritariamente conduzidas a partir de uma perspectiva exclusivamente empresarial,
sem o Vviés provocado pela administracdo centrada na personalidade do fundador, Jodo
Uchoa. O Quadro 4 mostra a visdo de si que a Estacio divulga e a Figura 4 mostra
esquematicamente essa trajetoria.

Seguiu-se uma estratégia de crescimento organico, baseada na expansao através
das préprias operacdes, e de crescimento via aquisicdes. Ja nessa época 0 grupo
constituiu-se entre os maiores do pais, abrangendo a quase todo territério nacional. As
escolhas estratégicas feitas quanto ao papel e a natureza das inovagoes, inseridas nesse
quadro estratégico corporativo, constituem o tema desta pesquisa e serdo examinadas a

seguir.
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Figura 2

Rede EAD da Estécio ParticipacGes
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Reproduzido de:
http://www.estacioparticipacoes.com/estacio2010/web/conteudo pt.asp?idioma=0&cont
a=28&tipo=30092, acesso em 16/03/17
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Figura 3

Rede Presencial da Estécio Participagdes
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a=28&tipo=30092, acesso em 16/03/17
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Quadro 4 - A Estécio por ela mesma

Somos uma das maiores organizagdes privadas no setor de ensino superior no Brasil
em numeros de alunos matriculados. Em 31 de dezembro de 2016, contdvamos com
508,0 mil alunos matriculados nas modalidades presencial e a distancia, em cursos
de graduacdo e pos-graduacdo. Nossa rede é formada por uma universidade, nove
centros universitéarios, 38 faculdades e 209 polos de ensino a distancia credenciados
pelo MEC, com uma capilaridade nacional representada por 97 campi, nos principais
centros urbanos de 22 estados brasileiros e no Distrito Federal, estrategicamente
localizadas nas proximidades das residéncias e/ou dos locais de trabalho de nosso
publico alvo de trabalhadores de classes média e média-baixa.

Acreditamos possuir professores altamente capacitados, metodologias de ensino
avancadas e instalacbes bem equipadas, e oferecemos 78 cursos de graduagéo
integrados nacionalmente nas areas de Ciéncias Exatas, Ciéncias Biologicas e
Ciéncias Humanas, em graduacdo tradicional e tecnologica. Adicionalmente,
também oferecemos cursos de pos-graduacdo lato sensu, cursos de mestrado e de
doutorado além de diversos cursos de extensdo, que acreditamos ter qualidade
diferenciada e precos competitivos, visando a formacdo profissional de nossos
alunos e sua melhor empregabilidade.

Extraido de:
http://www.estacioparticipacoes.com/estacio2010/web/conteudo pt.asp?idioma=0&
conta=28&tipo=30092, em 16/03/2017 — 19:34.
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FIGURA 4 - LINHA DO TEMPO

Aprovacao pelo CADE da
Compra da UniSEB
Aquisico da Faculdade
LITERATUS em Manaus com
4 800 alunos

Aquisicao da Faculdade IESAM em

Belém, Para com 4.500 alunos

Aquisicao da Faculdade CEUT em
Teresina, Piaul, com 3.700 alunos

Aquisicdo da SEAMA em
Macapa, com 2.8 mil alunos

Aquisicao da Faculdade Sao
Luis em Sao Luis, Maranh&o com
4 mil alunos

Aquisicao da Faculdade iDez em
Joao Pessoa, Paraiba com 500
alunos

Aquisicao da FARGS em Porto
Alegre, Rio Grande do Sul com
1.1mil alunos

Aquisicao da UNIUOL em Joao
Pessoa, Paraiba com 300 alunos

Oferta publica secundana e
primana de agdes, no valor de
RS$685.6 milhdes, sendo 32.8
milhdes de acgdes vendidas pelos
fundadores e emissao de 3.2

milhdes de acdes, elevando o free

float para 769

Lancamento do matenal
didatico gratuito.
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= Adesao ao Novo Mercado

= Aquisicao da Faculdade
Nossa Cidade, em Carapicuiba
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Aquisigcao da FACITEC, ASSESC
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novas agdes.
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aculdade Atual da Amazdnia
(FAA) em Boa Vista, Roraima,;
Faculdade de Natal (FAL) e
Faculdade de celéncia
Educacional do Rio Grande do
Norte (FATERN), ambas em Natal

= Novos Negdcios: aquisicao da
Academia do Concurso, segmento
de cursos preparatdrios para
concursos publicos

- Criagao do Novo Modelo
Académico de ensino;

= Inicio da operacao da modalidade
de ensino a distancia (EAD)

= Centralizacao e otimizacao de
processos de back-office - Central
de Servigcos Compartihados (CSC)
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- IPO na BM&FBovespa

Criagcao de parcerias com

duas importantes instituigcdes

internacionais: Ecole Hoteliére

de Lausanne em Hotelana e

Alain Ducasse Formation, na

Gastronomia

= Inicio do processo de
transformacio das subsidiarias

(sociedades civis sem fins lucrativos)
para sociedades civis com fins

Inicio da expansao nacional

Sao Paulo, Minas Gerais,

Espirito Santo, Santa Catarina,

Mato Grosso do Sul, Bahia,

Pemambuco, Para e Ceara = Crniacao do Instituto

Politécnico Universitario — o

primeiro centro superior de
formacao para o trabalho no Pais

Inicio da expansao no Estado@

do Rio de Janeiro com a criagao
das unidades em Resende,
Niterdi € Nova Friburgo

= Inicio da expansao pelo
municipio do Rio de Janeiro
com a abertura de um campus na
Barra da Tyuca.

Conquista do status de
Universidade

= Transformacaoc em
Faculdades Integradas Estacio
de Sa com a criacio de Novos Cursos

Fundacao da Faculdade de
Direito Estacio de Sa na Zona
Norte do Rio de Janeiro

Extraido de:

http://www.estacioparticipacoes.com/estacio2010/web/conteudo pt.asp?idioma=0&cont
a=28&tipo=30092, acesso em 16/03/2017 — 19:30.



http://www.estacioparticipacoes.com/estacio2010/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=30092
http://www.estacioparticipacoes.com/estacio2010/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=30092

78

5.2. Os resultados das entrevistas
As entrevistas foram divididas em cinco blocos, conforme exposto no Capitulo 2
— Metodologia, resultando nas seguintes categorias definidoras da investigacéo:

1. Histdria e cultura de inovacdo: se e em que grau a histéria da instituicdo,
conforme percebida pelos entrevistados, demonstra a existéncia de uma cultura
de inovagéo.

2. A relagdo entre concorréncia e inovacao: de que forma e em que medida as
relacbes com o mercado influenciam os processos inovativos da Estéacio,
levando a busca de novos conhecimentos para a implantacdo de novos processos
e o langamento de novos produtos.

3. O processo decisorio e as diretrizes para a inovagao: se 0 processo de tomada
de decisdes internas se submete a algum conjunto de diretrizes especificamente
voltadas para a inovagéo.

4. A distribuicdo dos recursos internos e externos para a inovagao: se 0S
recursos utilizados nos processos de inovacdo sao dedicados ou compartilhados,
internos ou externos a organizacdo e em que que medida se distribuem entre
essas possibilidades.

5. A estratégia de protecdo ao negdcio: como a Instituicdo garante as posicdes
competitivas conquistadas através da inovagdo, focando, em especial, nos

mecanismos de protecdo intelectual formal.

A seguir sera apresentado um resumo das entrevistas feitas, identificando-se os
entrevistados pela sigla atribuida ao nome de cada um: MG, AV, FL, RE, RR, CL.
Algumas citacdes literais foram modificadas para se ajustarem ao modo de expressao

escrito.
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5.2.1. Categoria: Historia e a cultura de inovagéo

De acordo com a biografia tracada por Awad (2012) e pelo relato dos
entrevistados, a historia da Estécio, durante toda a administracdo direta de seu fundador,
Jodo Uchoa, mostra que a organizacdo desde seu inicio esteve voltada para a inovagao.
A percepcéo do alcance e da profundidade das mudancgas, no entanto, ndo sdo unanimes.

Os executivos entrevistados concordam, de modo geral, que a inovagdo na
Estéacio esteve sempre ligada a figura de Jodo Uchbda. Conforme a avalicdo de um
diretor-executivo (FL), “(...) embora a inovacao ja estivesse no gene da Estacio, naquele
momento da estrutura familiar da empresa (...), ela estava no gene do Dr. Jodo, e ele
centralizava muito das inovagdes na companhia”. No entanto, de acordo com RR , Jodo
Uchoa sempre buscou criar uma “cultura disruptiva”, isto é, voltada a constante
inovacdo. O resultado é que muitas inovacBes ocorridas na instituicdo nao partiram
diretamente dele e sim do pessoal da gestdo. Ao empossar um novo gestor para a Radio
Estacio, aconselhou-o diretamente: “(...) ndo tenha medo de criar, de inovar...” (AWAD,
2012, p. 88). Muitas das mudancas mais importantes ndo partiram do fundador, nem
mesmo tiveram sua concordancia ou acdo direta, mas ele deixava livre o0 espaco para
acdo de seus funcionarios (RR).

A propria ideia e execucdo da transformacdo da Estacio de Centro Universitario
em Universidade, por exemplo, partiu de uma colaboradora, que conseguiu obter os
recursos necessarios para conduzir o processo junto ao MEC, embora a descrenca de
Jo&o Uchoa no sucesso do pleito (ESTACIO NUCOM, 2015). A criacdo do Ensino a

Distancia - EAD? ¢ outro bom exemplo do estimulo a inovagio sem seu envolvimento

21 O ensino a distdncia é uma modalidade antiga, praticada com o envio do material de estudo pelo
correio. Com o advento da internet, esta passou a ser a principal forma de operacéo e transmissédo do
contetdo.
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direto e, mesmo, sem seu entusiasmo. Tendo iniciado suas operagdes em 2006,
oferecendo algumas disciplinas online para 0s cursos presenciais, a area nao tinha muito
prestigio junto ao quadro dirigente, pois havia muita incerteza quanto ao futuro da
modalidade, dadas condicGes de operacdo da internet, e pelo rapido crescimento do
ensino presencial na época. Apenas em 2008, dois anos apds o inicio das operacoes,
quando foi feita a primeira oferta de um curso de pds-graduacdo em Direito, Jodo Uchoa
visitou a EAD e, entdo, passou a estimular a area (RR). Em 2009, a EAD passa a
oferecer cursos de graduagdo em bases rotineiras (RR).

Essa cultura inovativa, de acordo com CL, em sua pratica, se iniciava no
processo de contratacdo dos gestores, em seus diversos niveis. Assim, ja na contratacdo
do pessoal de direcdo para a area de ensino, privilegiaram-se profissionais com atuagéo
no mercado, € ndo apenas com experiéncia académica. Naquela época, o foco era a
aproximacao com o mercado de trabalho do aluno, realizada atraves do desenho das
disciplinas, do uso de laboratdrios e de empresa janior (CL).

Um dos entrevistados, no entanto, atribui como Unica efetiva inovacdo aquela de
ordem logistica, no oferecimento dos cursos em unidades dispersas inicialmente pela
cidade do Rio de Janeiro e, depois, por outros municipios do Estado (RE). Esse impulso
para mudancas do fundador também foi descrito como, “na realidade, mais
diversificador do que inovador” (AV). Nesse espirito, demonstrando a afirmativa, pode-
se enquadrar a abertura do Primeiro Shopping Universitario da América Latina e a
criacdo do Hotel Le Canton, além de diversas inciativas como a Casa de Cultura, as TV
e Radio Estacio, embora seu carater complementar as atividades académicas (AWAD,
2012, p. 106).

CL caracteriza assim essa primeira era: “na época Uchoa, o sucesso era

associado ao nimero de alunos, a qualidade do curso e as inovacdes académicas, nao
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aos aspectos financeiros”. Com a nova administragdo, 0s resultados econdmico-
financeiros, responsaveis pela definicdo dos niveis de lucro da empresa passam a ser 0
objetivo final de toda acéo, tendo em vista as exigéncias do mercado de capitais (CL). A
partir desse ponto,

Nenhuma inovagdo (...) existia simplesmente pela mudanca de
processos, criagdo de novos processos e controles, nada disso tinha um
fim em si mesmo, [tinha] sempre (..) o0 propésito de (...) ter um retorno
e esse retorno ele se dava em trés dimensfes, ou seja, sempre que se
buscava introduzir um novo processo, um novo sistema de gestéo,
como a gente fez aqui, eram trés objetivos complementares e
indissociaveis: objetivos econdmico-financeiros, objetivos de imagem
e objetivos de qualidade. (FL).

Observou-se que o0s objetivos de imagem e de qualidade articulavam-se
diretamente ao desempenho mercadoldgico da instituicdo, determinando em boa parte,
em conjunto com a maior eficiéncia operacional, o resultado econdmico-financeiro.
Outro executivo apontou que, embora se ressaltem 0s aspectos operacionais como 0
enfoque da nova administracdo, houve expressivo ganho na qualidade académica como
resultado de uma acdo intencional nessa direcdo (MG). A melhora dos indices de
desempenho no ENADE e da percepcdo positiva das empresas empregadoras dos
egressos demonstram esse ponto (MG).

Essas mudancas tiveram como eixo condutor a padronizacdo generalizada dos
procedimentos dentro da organizagdo, que atravessava, nesse momento, um processo de
nacionalizacdo rapido de suas operagdes. Padronizou-se a relacdo com o aluno, que se
da através da secretaria, nos aspectos financeiros e administrativos, e da organizacao
académica dos contetdos entregues. Criou-se, nesse sentido, uma matriz curricular
Unica para todas as unidades do Brasil, bem no espirito do Consenso de Bolonha,
permitindo que transferéncias de alunos entre unidades sem qualquer prejuizo de

continuidade na progressdo do aluno no curso (AV).
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Nesse contexto, e exatamente na transicdo de uma administracdo para a outra,
foi se fortalecendo o ensino a distancia (EAD), fruto de uma acgdo inicialmente isolada
(RR), mas que se incorporava, seguindo a tendéncia mundial, a estratégia de ensino
baseada nas tecnologias de informacéo e de comunicagcdo (MG). Ao lado da pedagogia
presencial, surgiu a universidade digital, que buscava oferecer uma variedade de formas
de entrega do conhecimento para o aprendizado (MG).

Do ponto de vista organizacional, foi ressaltado o aspecto sistematico que a
inovacdo passou a ter, pois buscar novas solucdes para 0 negoOcio passava a ser
atribuic@o expressa de todos os executivos, ndo girando apenas em torno da figura do
fundador. Houve ganho pois descentralizou-se o processo, e mais pessoas passaram a

buscar novas solugdes (FL).

5.2.2. Categoria: Relagéo entre concorréncia e inovagédo

O segundo ponto investigado, uma vez estabelecida a historia da inovacao
dentro da organizacdo, era como ela se relacionava com as condi¢des do mercado, ou,
mais especificamente, com a concorréncia. Isto resulta da associacdo da inovacao com
a lucratividade da firma, conforme examinado, tanto do ponto de vista dos custos
quanto da oferta de produtos e servicos.

Dependendo da perspectiva, a distancia entre a Estacio e a concorréncia, em
termos de inovacao, pode ter avaliagdes distintas. Considerando os grandes movimentos
de longo prazo e do acelerado progresso que as tecnologias de informacdo e
comunicacdo atravessam, permitindo e estimulando a criacdo continua de novos
relacionamentos entre as empresas e 0s clientes (e, por essa via, sociais), as mudancas
do setor, especialmente no Brasil, ainda estdo em seus estagios iniciais. Para RE, as IES

brasileiras estdo em um mesmo patamar, sendo as diferengas entre elas “cosméticas”.
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Ele entende que as grandes inovacdes do setor virdo de fora do pais, dos mercados mais
maduros.

RE ressalta, e aqui cabe retomar um pouco da histéria da Estacio, que embora
tenha ocorrido uma mudanca na passagem da administragéo familiar para a empresarial,
0 grande movimento inovador esta por ocorrer, em todo o setor:

Entendo gue houve uma ruptura com a implantacdo de um modelo de gestdo
mais gerencial. (...) [Mas] vivemos uma transformacdo que supera essas
duas, que sdo essas tecnologias digitais. Elas irdo mudar, de forma profunda

0 que é gestdo (RE).

AV fez uma distincdo que talvez ajude a esclarecer a relagdo entre o negdcio e a
inovacdo quando distingue a inovagdo “passo a passo” e a “disruptiva”. De acordo com
seu relato, a primeira acompanha as demandas rotineiras da empresa, condicionada
pelas metas orgcamentarias e pela realizacdo de b6nus pelos executivos, sendo buscada
intencionalmente e tendo um carater incremental. A segunda parece depender de varios
fatores concorrentes e tendo origens internas e externas a organizacdo, conforme
apontara RE, anteriormente.

Outros entrevistados, fazendo uma aproximacao da questéo pela historia recente,
entenderam que, de fato, houve um avanco do setor como um todo, especialmente no
desenvolvimento do ensino a distdncia, mas a escala e a intensidade do
desenvolvimento da Estacio foi muito maior (MG). O préprio modelo do EAD
desenvolvido pela Estacio teve um “carater disruptivo”, pois foi implementado de forma
100% online, enquanto “o mundo inteiro fazia EAD a semelhanga do presencial” (RR).

Pode-se inferir, nessa relacdo com a concorréncia, que o modelo de negdcio
implementado pela GP era, em si, a grande inovacdo, na medida que elegia variaveis de

natureza financeira para a tomada de decisdes, considerando ndo apenas a base de
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alunos, mas a rentabilidade. Essa mudanca, como vimos na questdo anterior, surge do
estabelecimento da Estacio como S.A. e ocorria no setor como um todo, em que pese 0
pioneirismo da Estacio. Implementou-se o modelo chamado de “Gestdo a Vista”,
visando disseminar a nova filosofia pela organizagéo e, especialmente, de forma que
fosse identificada pelo mercado, tanto o consumidor quanto o de capitais, como um
novo paradigma administrativo (CL).

No entanto, a obtengdo de resultados econdmicos e financeiros passaram,
necessariamente, pela otimizacdo da relagdo dos recursos empregados na entrega do
servico ao aluno, redirecionando o foco das inovacGes para a relacdo entre o aluno e a
instituicdo. A base desse relacionamento foi construido, como ja visto, pela
implementacdo de um modelo de ensino padronizado em nivel nacional, caracterizando-
se pela ampliacdo do espaco tradicional da sala de aula e da relacdo professor-aluno,
iniciando o estabelecimento da dindmica saber-aluno.

A entrega do servico educacdo passara a se dar conjugando a aula presencial
com outros recursos oferecidos pela instituicio: o material didatico 22 (AV), por
exemplo, “foi bastante inovador, pois ndo havia nenhuma institui¢ao fazendo isso”, 0
acesso a bibliotecas virtuais, a utilizagdo de games (jogos educativos) e de objetos de
aprendizagem 2, os testes intermediarios de avaliagdo de desempenho, além de
programas especificos de apoio ao estudante, como as participacbes em exames de
proficiéncia dos conselhos profissionais. Como parte central desse modelo nacional
unificado, para garantir a homogeneidade do ensino e da aprendizagem, tem-se um

sistema de avaliacdo igualmente nacional e unificado, assentado sobre um Banco de

22 Material Didatico: inicialmente, consistia no agrupamento, em cadernos entregues ao aluno, de textos
selecionados da bibliografia da disciplina. Mais tarde, passou a ser entregue via digital.

2 Objetos de aprendizagem sdo definidos como “recursos educacionais, em diversos formatos e
linguagens, que tem por objetivo mediar e qualificar o processo de ensino-aprendizagem” (MEC, 2017).
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Questdes construido pelos proprios professores utilizado tanto para as provas quanto
para os testes intermediarios (AV).

Conforme explica MG, no modelo da Estacio, a elaboracdo dos contetdos
especificos envolve mais de um professor, pois além daquele que em sala de aula ou
como tutor, no EAD, outros elaboram e validam os conteidos dos diversos objetos de
aprendizagem e das questbes. Além disso, técnicos da éarea de informatica
(webdesigners, etc.) estdo envolvidos na construcdo dos sistemas didaticos e
administrativos. O processo de entrega dos contetdos ao aluno se torna complexo e,
com isso, 0 préprio processo de aprendizagem se autonomiza: o aluno passa a ser o
sujeito de seu aprendizado, juntando e organizando 0S recursos necessarios para isso. A
constru¢do do conhecimento vira uma “lego”, conforme a nogao de RE e MG.

O desenvolvimento da EAD, por exemplo, se deu, e se da, a partir da tecnologia
disponivel, atendendo a uma demanda genérica - conhecimento - a partir da qual se
inventam novas formas de atendé-la. A tendéncia e o objetivo sdo a customizacdo. O
modelo da Estacio foi, entdo, disruptivo, fora do tempo e do espaco presencial, pois ndo
era assincrono (RR).

A internet criou um ambiente onde a informacdo estaria disponivel, tornando,
entdo as instituicdes de ensino as organizadoras desse conhecimento. Esse processo de
entrega, no ambito da concorréncia do setor, se transforma em uma “commodity, porque
um [IES] vai copiando o outro...” (MG). O foco continuava no aluno:

A gente tinha um entendimento que ndo bastariam ganhos financeiros, sem
ter consisténcia de qualidade académica e satisfacdo do aluno seria fogo de
palha, ndo teria sustentabilidade. Por isso digo que a inovagdo foi obter o
equilibrio econdmico, académico e de qualidade, também na percep¢do do
aluno. (FL)

A empresa sempre atribuiu uma grande importancia a sua relacdo com o0s

stakeholders, com o MEC, o érgao regulador e, claro, com a satisfacdo do aluno. Mas
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acompanhava-se a concorréncia também, inclusive o que acontecia em outros paises,

“embora estivéssemos na frente”, na visao de FL.

5.2.3. Categoria: Processo decisdrio e diretrizes para a inovacao

Nesse ponto, estabelecido os termos da relacdo da Instituicdo com o mercado, e
0 papel da inovagédo nesse processo de competicdo, cabe investigar como séo tomadas as
decisdes relativas as inovacdes, se existem diretrizes corporativas especificas para a
alocacdo desses recursos ou se essas decisdes sdo tomadas no nivel de cada gestor.

Pela perspectiva historica de longo alcance utilizada por RE, “ndo vejo a
inovacdo como um processo enddgeno, [...] sou cético que seja uma transformacéo
gradativa”. Entende que existe em curso uma transformacdo muito rapida no ambiente
empresarial e que as empresas nao irdo necessariamente acompanhar. Exemplifica com
as editoras, cujo negocio, segundo ele, pode mesmo estar acabando. Aponta essa
mudanca, mas ressalta que ndo sabemos o que sera efetivamente do ensino superior,
nesse quadro. Exemplifica com o MIT, universidade americana, que forma consorcios
para a construcdo de conteudos (materiais de aula) na area de genética, consciente da
impossibilidade de atuar de modo independente.

A direcdo da Estacio, contudo, conforme o depoimento dos outros executivos, é
voltada para a organizacdo de recursos necessarios a crescente eficiéncia e alcance das
operagdes, baseada nos principios do planejamento estratégico (FL), combinando
recursos internos e externos, mas ndo, necessariamente administrados de forma
centralizada. A criatividade tem como motivacdo e é empregada tanto em termos
financeiros como de marca, pois “um dos objetivos era manter a identificagdo da marca

com a inovagdo” (FL).
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No inicio da profissionalizacdo, ndo eram definidos orcamentos especificos para
alguma inovacgdo, embora esperava-se ou estava implicito um comportamento inovador
por parte dos gestores. A Unica excecdo, de acordo com FL, foi a criagdo e a
implantacdo do modelo de ensino, a principal acdo inovadora de carater organizacional
e académico e que relacionava objetivos de eficiéncia e padronizagdo com a qualidade
do ensino, uma vez que tinha abrangéncia nacional. Para tal foi feito um business plan
onde se definiu 0 escopo, 0 cronograma e 0S recursos a serem empregados. Naquele
inicio, “foi o0 Unico momento em que a empresa ja sabia, up front, quanto iria gastar”
(FL).

Outros produtos, no decorrer do tempo, partiram do desenvolvimento de projetos
especificos, sendo a nova pés graduagdo, como foi chamada, um bom exemplo. No
contexto do processo de planejamento estratéegico da companhia, percebeu-se que
passariam a existir dificuldades de crescimento a partir de 2012, levando a busca e ao
aproveitamento de novas oportunidades de negocios, em cursos de pos-graduacdo lato
Sensu, em cursos preparatorios para concursos e na educacdo corporativa. Foi criada
uma diretoria executiva para lidar diretamente com essas areas.

No caso da pds-graduacdo lato sensu, ap0s diversas pesquisas com o publico
potencial, construiu-se um modelo inovador, pelo menos em relacdo a préatica anterior
da instituicdo, baseado em aulas de carater pratico e na utilizacdo de casos de estudo,
oferecidos a partir de uma parceria com Harvard (CL).

Em outra vertente, os diretores-executivos tinham autonomia para estabelecerem
suas proprias estratégias de inovagdo, considerando a pré-existéncia desse clima
instaurado pelo fundador. Assim, por exemplo, AV trouxe uma pratica para Diretoria de
Mercado, que usara em outras empresas, a de reservar 10% do or¢camento de sua area

para inovacOes. Qualguer ideia oferecida por um funcionario ou técnico, que mostrasse
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viabilidade, era testada com a utilizagdo dessa verba. AV entende que cada empresa tem
sua mecanica, mas que a inovagdo sé funciona se o alto comando da empresa entender
sua importancia para o negécio. “Pode acontecer um ‘Prof. Pardal’, mas é eventual”
(AV) e ndo cria uma cultura de inovagéo. A criagdo, pelo Presidente?*, de uma Diretoria
de Inovacdo, para administrar startups e pesquisar novos elementos pedagdgicos,
transmitiu, e reforcou, a toda empresa a seu compromisso com a ideia de inovagéo
(AV).

Encarando por outra perspectiva, AV, embora tenha apontado o envolvimento da
alta direcdo na inovacdo, explica que as inovacGes vém por demanda, seguindo a
intuicdo de alguma diretor, mas ndo ha um processo estruturado para isso, implicando
que “na empresa como um todo, ndo existe uma cultura de inovag¢do” (AV). O que
ocorre, na visdo particular deste diretor, ¢ que os gestores e funciondrios ‘“estdo
preocupados com as metas, usando criatividade para isso” (AV). Isso se deve a
dificuldade de conciliagdo das metas de curto prazo com o longo prazo, uma vez que 0
ciclo de inovacéo, desde a concepcao até a implantacdo, muitas vezes € maior do que o
ciclo orgcamentario anual, sobre o qual se baseiam as metas e 0s consequentes bénus por
seu atingimento. Assim, se em setores da empresa, como na Espagonave®, existe uma
metodologia para tratar a questdo, isso ndo ocorre na empresa como um todo (AV):
“existe uma dicotomia entre a necessidade da inovacdo e a necessidade do atingimento
das metas no curto prazo, é um dilema, na verdade” (AV).

Outro executivo, de forma equivalente, ndo percebe “um grande planejamento,
com uma visdo de um iluminado que apontasse o caminho” (MG), mas a conjugacao de
circunstancias e a lideranca de algumas pessoas que, por exemplo, iniciaram o EAD e

apostaram em um modelo assincrono na internet, e ndo na reproducdo a distancia de

24 Refere-se a Rogério Melzi, Presidente no periodo de 2010 a 2016. A Diretoria de Inovacio foi criada
em 2012 e extinta em 2016, no contexto de ampla reforma na estrutura organizacional.
% Designacao da Diretoria de Inovagio
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uma aula presencial (MG). Entende, nesse sentido, a inova¢do ocorrendo dentro de um
processo historico, em uma correlacdo complexa de fatores concorrentes.

RR chama a atengdo para o uso mais intensivo que se faz da tecnologia na area
corporativa da empresa, com a utilizacdo de indicadores mais inteligentes, dados
analiticos cruzados e ndo estruturados, o que permite conhecer de forma mais precisa o
que se passa com o aluno. Dessa forma, podem-se justificar melhor as mudancas nos
processo, pois “a inovagao ¢ mais facil de justificar quando ha problemas, atendendo as

necessidades de crescimento com escala” (RR).

5.2.4. Categoria: Distribuicdo dos recursos internos e externos para a inovagao

A alocacdo e a origem dos recursos empregados no processo inovativo da
empresa faz parte desse conjunto de decisdes e demonstra, por seu turno, o papel da
inovacdo na estratégia empresarial, considerando o carater intencional deste processo.
As respostas a essa questdo indicaram que existe uma variedade de métodos para a
alocacdo desses recursos, dependendo da natureza da tarefa e de seu carater estratégico.

FL, para inicio, informa que existem setores, da area de ensino, em que a
inovacdo faz parte do préprio processo, temos uma equipe de gestores de curso e da
Fabrica que basicamente pensam em inovacdo dentro desse modelo, ndo apenas na
tecnologia mas no uso dessas tecnologias digitais em sala de aula. Esses recursos séo
permanentes e fazem parte da rotina operacional da organizacao.

Existem, ainda, alguns projetos que sdo pontuais, onde se procura trazer
elementos que até aquele momento ndo havia na Estécio, via consultoria ou contratacédo
de terceiros. Um bom exemplo foi a criacdo da Espaconave, constituida com a Diretoria
de Inovacdo, onde uma equipe pequena que trouxe elementos para a criacdo de algumas

ferramentas e processos, um portal de inovacdo e a criacdo de uma plataforma de
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games?®. Esses projetos ndo precisavam ser incorporados a estrutura da Estacio, assim
como a propria Diretoria, que operou por cerca de trés anos, mas, a medida em que as
atividades se tornavam rotineiras foram integradas a outras estruturas da organizacao
(FL).

O funcionamento da area de ensino, responsavel pela construcdo do servigo ou
produto a ser entregue, e em especial a Fabrica de Conhecimento, responsavel pela
producdo das web aulas, dos games e dos objetos de aprendizagem, mostra o equilibrio
a ser mantido entre a utilizagdo dos recursos internos e os de origem externa. RR conta
que que o desenvolvimento do EAD comegou com uma equipe minima, pois a época
“provou-se que era melhor ter uma area interna, para ter know-how, para ter dominio da
tecnologia e dos processos”. Ao contrario do que se praticava no setor, na época, optou-
se por ndo terceirizar, dado o carater estratégico desse desenvolvimento (embora, como
visto, com a concordancia, mas ndo com o entusiasmo do fundador).

Essa linha de acdo resultou da preocupacdo em ndo e ficar dependente de
tecnologias e inovacdes dos fornecedores nesses desenvolvimentos criticos (RR). A
ideia inicial era se ter um grupo inteiramente dedicado ao P&D, pensando o futuro da
tecnologia da educacdo. Antes, operava-se por projeto, identificando-se os perfis dos
recursos humanos que melhor se adaptassem aos projetos especificos a serem
desenvolvidos. O que se conseguiu recentemente, com a constituicdo de uma geréncia
sem compromisso de entregas concretas, mas de acompanhar o desenvolvimento da
tecnologia educacional, experimentar e encontrar solucdes escalaveis e viaveis, em
termos de custo e tecnoldgicos. Importante notar que combina-se, para tecnologia
educacional, metodologia e tecnologia e a P&D deve articular a tecnologia aos métodos
de ensino (RR). Assim, ndo se pode deixar o desenvolvimento de novos produtos e

processos nas maos de profissionais externos, por exemplo, exclusivamente de sistemas

%6 Games: nesse sentido, jogos educativos.
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de informacdo, pois estes ndo conhecem as caracteristicas do setor, o desenvolvimento
aplicado tem de ser feito por profissionais da area (RR).

Esse modelo, iniciado pela EAD, transpirou para o presencial e para a empresa
como um todo. Esse alinhamento resultou do crescente uso das tecnologias digitais na
prépria administracdo da organizacdo, por exemplo na realizacdo de treinamento para 0s
funcionarios do pais todo, via EAD, ou a realizacdo de teleconferéncias (MG). MG,
contudo, ndo vé uma separacdo entre as areas de planejamento e execuc¢do, entende que
0S recursos se originam do mesmo repositorio.

Importante lembrar que, no momento da transigéo entre a administragdo anterior
e a atual, AV adotou, em sua diretoria, 0 estimulo a inovacdo, tanto entre o0s
funcionarios como, acrescente-se, entre os fornecedores externos. Na pos graduacdo
lato sensu, por exemplo, as pesquisas sao realizadas ou com recursos humanos proprios
ou com empresas contratadas, pois ndo ¢ atendida pelo setor de inteligéncia de mercado
da organizacdo. As inovacdes sdo, dessa forma, construidas pelo préprio pessoal de

operacdes (CL).

5.2.5. Categoria: A estratégia de protecdo ao negocio

Por fim, resta sistematizar a compreensdo e o tratamento que se da a inovacéo
como ativo da empresa. RE, com sua abrangente percepcao de carater historico, entende
gue o reconhecimento do direito autoral permanecerd, junto com a defesa da marca, mas
a exclusividade tera vida curta, contara, na verdade, o “saber fazer”. Entende que a
patente perde sua utilidade, visto os custos altos e o longo tempo de anélise e registro
contrapostos a crescente rapidez das inovacGes dos setores mais dinamicos, entre 0s
quais se inclui o setor educacional (RE). RE exemplifica com 0 SAVA, um ambiente de

aprendizagem virtual desenvolvido pela Estacio. E de opinido que o conteido do



92

ambiente deve ser liberado e que a protecdo deva existir sobre a equipe de producéo e
que o algoritmo ndo deve ser divulgado, mas os contetdos sdo publicos e a defesa se da
pelo langamento de novas versoes.

FL chama a atencdo para o fato de que uma empresa, possivelmente, nédo
investiria em inovacOes se ndo tivesse garantias de protecdo. Exemplifica com a
solicitacdo, feita pela Estacio, das patentes do Telion?” e do desenho do SAVA, mas,
observa, o conceito do modelo académico ndo é patentedvel. Assim, é o ineditismo a
defesa efetiva as inovacdes: “sair na frente”. Explica que a criagdo de um modelo traz,
ao mesmo tempo, o estabelecimento de procedimentos e a formacdo de uma cultura, o
que estabelece uma barreira a simples cépia do que se faz, pois até o concorrente
conseguir se organizar em tono do modelo, a Estacio ja estaria buscando a proxima
onda: “é quase que um monopolio natural” (FL).

O caminho para a manutencdo dessas posicdes conquistadas é estender a
inovacdo as operacOes da empresa como um todo, de modo a dota-la de maior
eficiéncia, variavel fundamental, pois “a competigdo ¢ draconiana” e ‘“a inovacao
essencial complementar é [voltada para] a eficiéncia operacional administrativa” (MG).
Segundo MG, a protecdo industrial no nivel do conhecimento ndo funciona, ndo é de
sua natureza ser defendido: “a propriedade do conhecimento com uso de tecnologia
digital é quase um contrassenso”. Admite a existéncia de alguma protecdo formal, pois a
Estacio é uma empresa de capital aberto, sujeita as regulagdes do MEC, da CVM? e da
Bolsa de Valores que exigem um alto nivel de governanca e compliance, implicando em

transparéncia nos procedimentos. A defesa do negdcio decorre da qualidade da gestdo

27 Telion é um equipamento, desenvolvido no dmbito da Diretoria de Inovagdo, que combina data e show
e computador, interligando, em tempo real, a diversos sistemas pedagdgicos da instituicdo, com acesso a
internet. Resultou de uma parceria empresas de TIC e a Estécio, que o patenteou.

28 Comissdo de Valores Mobiliarios
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de pessoas e da velocidade da inovacdo (MG) e o que diferencia a empresa, e Ihe da
vantagem competitiva, € a marca, a experiéncia, o status (MG).

A escala tem um papel também fundamental na protecdo ao negdcio, e a
possibilidade de “escalar” via tecnologia digital ¢ uma ponto caracteristico da nova
organizagdo do setor de ensino superior, tanto do ponto de vista de mercado,
aumentando o nimero de alunos alcancados por unidade de recurso, quanto de custos,
uma vez que se reduz muito, ou mesmo se elimina, o custo de instalagdes (MG). FL
entende que a escala, na verdade, viabiliza o conjunto dos investimentos em inovagdes
e, podemos inferir, o justifica.

Outros entrevistados partilham dessas visdes. RR entende que essa prote¢cdo no
mundo das tecnologias digitais € de dificil realizacdo, inclusive por conta da legislacéo
atual, e que o caminho da protecao se dara pelo conteudo, pelo controle do software e
do método, concordando com FL e MG. Também entende que a defesa da marca, dos
atributos associados a ela, € mais efetivo na defesa do negocio, cujo diferencial
competitivo se centraria na inovacdo como um atributo e um processo continuo. CL
exemplifica essa corrida por se manter na frente, mencionando uma oferta especifica do
curso de pds-graduacao (o oferecimento de “coaching” profissional para os alunos) que
foi copiada por um concorrente. A resposta ja vinha sendo dada pela postura de
continuo aperfeicoamento do programa, o que bem demonstra as vantagens de “sair na
frente”” mencionadas.

AV aponta que eventuais patentes ja requeridas, como o Telion ndo afetam
diretamente a oferta dos servigcos, o modelo pedagdgico adotado ou os sistemas
desenvolvidos. Afirma que, por enquanto, ndo ver essa relacdo entre produtos

patenteaveis e a protecdo a entrega da organizacao.
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Podemos inferir, a essa altura que a inovacdo, na Estacio, ndo € um processo
especifico e pontual, mas nas palavras de um executivo:

N&o podemos pensar que ndo seja inovando, (...) Os grandes gestores
tiram suas ideias de seus fornecedores e parceiros. (...) As ideias
procuram os grandes players (...), por sermos também vitrines de
sucesso da inovagao, a inovagao nos procura” (MG).

Essa percepcdo, que perpassa 0 clima de todas as entrevistas, em que pese as
aparentes contradicbes entre os entrevistados, mostra que, disruptiva ou cotidiana
(passo-a-passo), a inovacgdo é entendida menos como um ativo a ser protegido do

gue um processo a ser desempenhado e aperfeicoado.

5.3. Andlise das Entrevistas

Observe-se, de inicio, que as perguntas feitas aos entrevistados seguiram uma
logica conceitual, buscando-se identificar unidades de andlise mais ou menos
irredutiveis, considerando o escopo da pesquisa. No entanto, os temas levantados fazem
parte de uma mesma realidade e pratica organizacional, indissociaveis em sua natureza
histdrica, nos termos colocados por Penrose (2006, p. 16). Assim, respostas dadas a uma
determinada questdo respondiam a outra, num jogo de superposi¢édo, implicando que o
processo de analise e montagem do quadro ndo se restringisse as respostas dadas a cada
item.

A Estécio pode ser caracterizada, de acordo com a classificacdo de Estratégia
Competitiva de Porter (2005) apud Tidd e colaboradores (2008, p. 141), como buscando
a lideranca por inovacdo, a0 mesmo tempo que estabelece suas operacdes em larga
escala. Dessa forma, pode se constituir em um caso exemplar para se entender a
dindmica de crescimento caracteristica do setor e, a partir dai, avaliarem-se 0s processos
de inovacdo empresarial e 0s mecanismos de protecdo a propriedade intelectual

utilizados.



95

Categoria 1 - A historia e a cultura de inovagéo

Dois vetores de inovagdo foram considerados pelos entrevistados: o
administrativo e o tecnolégico. O primeiro, ao final, referiu-se, principalmente, a
sucessdo, da administracdo familiar para a profissionalizada. Mas desde o inicio, eram
experimentadas novas formas de atuacdo, tanto no que se refere aos objetivos dos
cursos, fortemente voltados para o mercado de trabalho, quanto as novas formas de os
ofertar. O segundo, refere-se, em grande parte, ao surgimento do EAD e ao langamento
do modelo de ensino nacionalizado. Esses dois eventos estdo diretamente relacionados,
na medida em que as ferramentas digitais criadas servem, de modo crescente, aos cursos
presenciais.

Claro que caracteristica pessoais sempre interferem na conducdo dos negdcios,
mas uma empresa de capital aberto passa a ter objetivos definidos, a partir de seu
Conselho de Administracdo, na busca de resultados econdmicos e financeiros. Assim,
sdo estabelecidos objetivos a partir de uma estratégia de ampliacdo, de acordo com
metas sistematicamente estabelecidos. Em especial muda o parametro fundamental de
sucesso do negocio, focando-se no resultado econémico-financeiro.

As inovacdes ocorridas durante a fase sob lideranca direta do fundador, podem
ser assim agrupadas:

1) Recursos Humanos: a contratacdo para o quadro docente de profissionais
com experiéncia de mercado profissional e ndo apenas académica (CL);

2) Marketing: estratégia de dispersdo das unidades, favorecendo a
proximidade com o local de trabalho ou residéncia do aluno (RE) (AWAD, 2012, p.
104);

3) Académicas: convénios com instituicBes de ensino estrangeiras,

chancelando alguns cursos (gastronomia, por exemplo) (AWAD, 2012, p. 102); cursos
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voltados para o mercado profissional, preocupacdo com a empregabilidade do aluno

(CL);

4) Estabelecimento de novas frentes de atuacdo, nas areas de comunicacéo,

hotelaria e comércio, entre outras, com vinculagéo indireta ao negdcio principal.

A partir do processo de transi¢do, de empresa familiar para uma administragao

profissional, podemos agrupar as inovagdes havidas, na seguinte lista ndo exaustiva,

elaborada a partir da observacédo direta dos sites da Instituicdo (internet e intranet) e das

préprias entrevistas:

1)

2)

3)

Recursos Humanos e OperacOes: a contratacdo de profissionais com
experiéncia em empresas de capital aberto; instituicio de bdnus por
desempenho, com critérios variados, atingindo executivos, gestores e
professores; criagdo de um programa de trainee; criacdo de uma Central de
Servigos Compartilhados para o atendimento das necessidades operacionais
cotidianas da empresa.

Marketing: massificacdo da comunicacdo com o publico, intensificacdo da
propaganda, associacdo da imagem da Estacio com figuras publicas
(comunicadores, esportistas, escritores, entre outros); patrocinios e parcerias
diversas (como o apoio a Olimpiada); estabelecimento de uma inteligéncia
de mercado, naturalmente baseada em pesquisas sistematicas.

Académicas: implementacdo de um modelo de ensino com abrangéncia
nacional; lancamento do ensino a distancia na graduacao; implantacdo de um
Banco de Questdes nacional, servindo as provas e simulados; implementacao
de instrumentos pedagogicos virtuais (games e objetos de aprendizagem);
oferta da modalidade EAD online, através da internet, em um modelo

interativo.
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Importante observar o alcance distinto das inovacGes implementadas na
Instituicdo. Durante a administracdo direta do fundador, temos um empreséario nos
moldes do empreendedor schumpeteriano, concentrador das decisfes (por mais que
delegasse, a deciséo final era dele), além de mais focado na expansdo do negécio.

Nessa fase, a inovagdo tem um carater mais fortemente diversificador, conforme
aponta AV, do que inovador, em termos de novos produtos e novos processos. RE
define as inovagGes como de natureza meramente logistica. Observe-se que as diversas
IES, distribuidas inicialmente pelo Estado do Rio de Janeiro e, posteriormente, pelo
territério nacional, ja controladas pela Estacio, gozavam de completa independéncia
administrativa, ndo havendo dessa forma possibilidade de disseminacdo sistematizada
das eventuais inovacOes havidas em cada unidade. O “DNA” inovador da empresa,
bastante mencionado pelos entrevistados, surge exatamente do espirito inquieto do
fundador, mas submetido ao seu critério, em dltima instancia, pessoal.

A partir da profissionalizacdo da organizacao, contudo, é que se consolida uma
cultura “evolucionaria”, nos termos de Penrose, apta a lidar com a evolugdo dos
conhecimentos individuais “sem ameagcar a coeréncia organizacional”?®. Isso se mostra
pelo foco nos resultados econémico-financeiro e de mercado orientando todas as acdes,
independentemente do grau de centralizacao.

A partir desse ponto 0s processos e produtos implementados passaram a
obedecer os principios de escala e, logo, de padronizacdo, tanto administrativa quanto
pedagogicamente, diretriz que fica clara e se confirma pelas entrevistas. Na verdade, RE
entende que ndo ocorreram mudangas radicais na conducdo do negodcio, nessa
passagem, pois, como dito, as maiores transformacdes estdo por vir, atenuando o

discurso predominante entre os entrevistados.

29 Loasby apud Penrose (2006, p. 16).
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No entanto, embora se fale em um espirito inovador constituinte do “DNA da
Estacio”, fica demonstrado pela descricdo das agdes implementadas, embora néo dito
diretamente pelos entrevistados, que houve uma mudanga ndo apenas na natureza e nos
objetivos das inovagBes, mas na propria forma de conducdo dos processos da empresa.
A historia explica a disposicdo para 0 novo, mas também mostra a ruptura que
aconteceu na organizacao.

Categoria 2: A relacédo entre concorréncia e inovagao

As consideracdes feitas a essa pergunta mostraram uma opinido divergente do
entendimento geral. Um dos executivos vé diferencas apenas cosméticas entre as
grandes empresas da area, olhando de uma perspectiva mais ampla, antecipando as
transformacdes tecnoldgicas que podem vir. Os outros todos entendem as relacdes
concorrenciais dentro do previsto pelo modelo Porter (escala e diferenciacdo), que
podem ser melhor explicitadas pelas economias, nos termos de Penrose, de tamanho,
crescimento e expansao via aquisi¢cdes (a economia de diversificacdo pertenceria a uma
escolha da administracédo anterior, da época da empresa familiar).

A primeira opinido analisa o setor de uma perspectiva internacional,
considerando os padrdes de desenvolvimento do setor a partir das economias maduras,
centro de irradiacdo da globalizacdo. Nesse sentido, as organiza¢es governamentais e
privadas desses paises saem na frente no estabelecimento dos parametros de
crescimento do setor de ensino em termos tecnologicos, pedagogicos e empresariais. De
fato, a literatura mostra que as principais discussbes sobre o tema ocorrem
especialmente nas instituicdes desses paises e identifica transformacgdes ja em curso no
setor. Assim, instituicdes como o Instituto de Tecnologia de Massachusetts - MIT3 ou

Universidade Harvard, privadas, mas ndo com fins lucrativos, ja utilizam a internet

30 Em inglés, Massachusetts Institute of Technology — MIT.
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como apoio e modo de distribuicdo de seus servicos educacionais, na forma paga ou
gratuita.

Deve-se considerar, no entanto, que o Brasil € um dos poucos paises no mundo a
se apoiar no ensino privado, em especial no particular, e que o ambiente crescentemente
competitivo em que operam as IES brasileiras deve trazer uma dindmica de crescimento
apoiada fortemente na inovacao, de acordo com os modelos competitivos examinados
no Capitulo 3. A percepcdo dos outros entrevistados parte desse contexto e identifica a
inovacdo como central na busca pela lideranga no setor, tendo se realizado de forma
bem mais intensa do que nas concorrentes.

Foram identificados dois tipos de inovacdo: a disruptiva e a passo-a-passo. O
primeiro se define pelas inovacGes que afetam a empresa €, no seu todo, ao proprio
setor. As principais inovagdes apontadas foram a implantacdo do modelo de negocios,
do modelo de ensino e do EAD. Do ponto de vista empresarial o foco foi dado sobre a
nacionalizacdo e a padronizacdo dos procedimentos administrativos e, em certa medida,
académicos. O objetivo aqui era duplo: de um lado implementar novos procedimentos
em uma organizagdo familiar, mas, de outro, e ndo menos importante, queria se passar
ao mercado a ideia de que um novo paradigma administrativo estava em implantacéo,
visando a construcdo de uma imagem favoravel no mercado de capitais.

As inovacOes havidas no modelo de ensino buscavam atender a padronizacgéo, a
escalabilidade e a qualidade necessarias a expansdo nacional da Estacio. Nesse ponto,
pode-se inferir, que convergiram a essas necessidades o desenvolvimento tecnoldgico e
os modelos pedagdgicos construidos, baseados na autonomia do aluno®. O objetivo era
a formacdo de uma imagem positiva junto ao aluno, levando a ele uma imagem de

vanguarda.

31 Essa ideia, de autonomia do aprendizado, onde o aluno passa a ser o sujeito de seu aprendizado, se
fundamenta nas préprias concepcdes pedagdgicas atuais. No pensamento brasileiro, podemos iniciar essa
linhagem com Paulo Feire, seguido, por exemplo, por Miguel Arroyo, entre tantos.
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O segundo tipo, a inovagdo passo-a-passo, relaciona-se ao cotidiano das agoes
sobre os processos da empresa, visando a maior eficiéncia e, por extensdo, maior
lucratividade. Essas agOes de natureza incremental podem, eventualmente, por seus
efeitos cumulativos, gerar as condi¢fes para uma nova transformacdo paradigmatica ou
de produto e ou de processo.

Das quatro estratégias basicas tipificadas por Tigre (2014), mostradas no
Capitulo 3, as duas primeiras explicam o comportamento mais voltado para o ambiente
externo da organizagédo, onde se busca, de modo agressivo, a conquista de posicoes de
mercado através de inovagdes disruptiva. As duas seguintes explicam o contexto e 0s
efeitos das inovacgdes cotidianas e suas limitacGes. Isso revela a complexidade das a¢Oes
empresariais, ndo necessariamente baseadas em um método ou uma estratégia
estabelecida a priori, mas resultante de respostas dadas, a partir do melhor julgamento
dos administradores, para cada desafio colocado pelo ambiente para o atingimento das

metas. 1SS0 nos remete a questdo seguinte, sobre as diretrizes para a inovagao.

Categoria 3 - O processo decisorio e as diretrizes para a inovacao

Nota-se uma aparente contradicdo nas respostas dadas a essa questdo. Diz-se que
ndo existe um processo sistematico de inovacdo, mas em outras passagens notam-se
diretrizes para a alocacdo de recursos na inovacdo (por exemplo, alocacdo de 10% do
orcamento (AV)) e na existéncia de um processo de Planejamento Estratégico (CL).
Pode-se inferir que nesse ponto falam-se de conceitos diferentes: existe a preocupacao
com a inovacdo incremental, o aperfeicoamento do negocio, que faz parte da rotina, mas
a inovacao de carater estrutural é tratada de forma ndo sistematica.

Um dos executivos, sempre de uma perspectivo histérica e de longo prazo,

coloca a organizacdo simplesmente reagindo as transformacgdes externas, ndo
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acreditando na inovagdo resultando de um processo endégeno. E sempre mencionado
por outros, no entanto, o processo de planejamento estratégico que resultou em decisfes
como a da construcdo do Modelo de Ensino, o primeiro projeto sistematizado de
inovacéo, e o Modelo da Nova P6s Graduagéo.

Uma condicionante estrutural de todas as acOes refere-se ao estabelecimento de
metas de resultado com o horizonte de curto prazo. Essas diretrizes sdo as que de fato
fixam os resultados para a concessdo da remuneracdo variavel (bdnus de desempenho) o
que d& uma carater imediatista as decisdes. Embora se tenham estabelecidos objetivos
de longo prazo, o ciclo orcamentario é o que determina o horizonte dos resultados. 1sso
explica o porqué de alguns entrevistados apontarem para a falta de uma cultura de
inovacéo.

Nota-se, entdo, que existem fontes variadas de onde surgem as inovacdes. Pode
ser um projeto corporativo, pode surgir de uma diretriz propria a uma diretoria ou pode
surgir espontaneamente, nos escaldes inferiores, na resolucdo de algum problema
especifico. Na verdade, pode-se falar de um clima inovador, na organizacao, a partir da
heranca cultural, que existe como um mito — 0 DNA da Estécio — e a liberdade de acéo,
nos diversos niveis de gestdo, para se alcancarem as metas de curto prazo. A corroborar
isso esta a fala de RR em justificar as mudancas de processo a partir da capacidade de
melhor apurar, via instrumentos de analises mais sofisticados, e solucionar problemas.
Assim, a inovagdo ocorre dentro de um “processo historico”, em uma correlagdo
complexa de fatores concorrentes, conforme dito.

Deve-se notar, por fim, o entendimento de RE de que as IES brasileiras ndo
terdo condicBes de acompanhar as mudancgas mais profundas do mercado de ensino, por
estarem operando em um modelo de gestdo ultrapassado, voltado para o controle de

custos. Isso talvez explique as contradicdes nos discursos dos diretores mais voltados a
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area operacional (AV e CL, por exemplo), e, por outro lado, parece ndo ser totalmente
comprovado devido existéncia de um processo de planejamento estratégico na empresa.
A politica de alocagdo dos recursos da organizagdo, sua origem e persisténcia,

surge como questdo decorrente deste ponto.

Categoria 4 — A distribuicdo dos recursos internos e externos para a
inovacao

N&o obstante a indefinicdo quanto a fonte e os objetivos das diretrizes, a
inovacdo é parte inerente de alguns setores da instituicdo, especialmente na area de
ensino presencial e EAD. O Centro de Ensino é uma unidade da Diretoria de Ensino que
cuida especialmente de desenvolver novos cursos, novas metodologias e desenvolver
novos instrumentos de apoio ao ensino. Da mesma forma, a Fabrica de Conhecimento,
unidade responsavel pela producdo das web aulas e dos objetos de aprendizagem, bem
como sua distribuicdo (pela internet, aplicativos para celulares, etc.). Essas areas, em
sua concepcdo mesmo, surgem no contexto de inovagdes disruptiva, pelo menos no
julgamento de seus executivos, mas, como rotina, vivem em continuo processo de
melhoria.

Especialmente na Fabrica, existem setores voltados exclusivamente para
pesquisar e desenvolver novas metodologias e apropriar novas tecnologias de ensino.
Uma Diretoria de Area — referida como A Espaconave — foi criada com um objetivo
duplo: abrigar o desenvolvimento de startups e pesquisar e desenvolver novas
tecnologias de ensino em todas as areas. A partir dela foi desenvolvido, em parceria
com empresas de eletronica e informaética, a primeira patente de um aparelho voltado
para as salas de aula — o Telion — um monitor a ser usado em sala de aula como data

show, interligado a internet e aos sistemas de aprendizagem da Estacio. Os projetos
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desenvolvidos por essa diretoria foram incorporados as rotinas operacionais da
Organizacdo, mas 0s recursos de desenvolvimento ndo se incorporaram a organizacao.

Muitos projetos sdo pontuais e, por essa razdo, desenvolvidos por terceiros,
contratados como consultores ou desenvolvedores, especialmente na area de TI —
Tecnologia da Informacdo. A filosofia da empresa, contudo, é a de ponderar
cuidadosamente o uso de recursos externos, de modo a se manter sob controle os
processos inovadores e 0 know-how, garantindo o dominio sobre a tecnologia e 0s
processos. Essa foi uma decisdo consciente, tendo em vista o carater estratégico de
muitos processos de desenvolvimento e de operagdes. Fica claro, pela entrevista de RR,
que a expertise de combinar o uso de tecnologia e as metodologias educacionais € um
fator critico, a ser mantido sob controle da empresa.

Por isso, embora se identifiguem areas voltadas exclusivamente ao P&D, néo
existe uma clara separacdo entre planejamento e execucdo. As proprias estruturas
organizacionais sdo fluidas, ndo se submetendo as estruturas mecanicas e mecanicistas
do passado. Cargo e funcdes sdo criados e extintos ou remodelados de acordo com as
necessidade de cada momento, de cada etapa que se esteja atravessando. Nem mesmo
na alta direcdo existe um organograma estavel.

A “fluidez” dessa estrutura existe sobre ativos contabilizdveis e sobre
diferenciais competitivos que garantem o valor de mercado da empresa. A questdo é,

entdo, como defender essas posices?

Categoria 5 — A estratégia de protecdo ao negécio
As estratégias de protecdo a inovacdo, identificadas no Capitulo 3, sdo multiplas,
adequadas a cada processo e a cada produto implantados, a cada setor e a cada ambiente

institucional e empresarial. Os entrevistados reconhecem a complexidade da gestdo da
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inovacdo do setor, especialmente por conta do répido processo de transformacao, em
todas as esferas, que ele atravessa. No entanto, talvez por isso mesmo, a protecao
formal, patentes e outras formas de protecdo industrial, foi mencionada, mas sem a
atribuicdo de muita relevancia estratégica. Especialmente, considerando-se o custo e a
lentiddo dos registros, que tornariam indcuos, de acordo com esses executivos, a maior
parte das acOes nesse sentido. De fato, consultando-se a base de dados do INPI, sdo
encontrados dois depositos de patentes e dois de programas de computador, ligados
diretamente as operacfes. Nao se desdenha a essencialidade da prote¢do as posi¢des de
mercado e aos ativos gerados, esses poucos dep6sitos mostram isso, mas relativiza-se a
importancia de um sistema formal de protecdo em um ambiente de competicdo muito
dinamico.

A base de dados do INPI? mostra que, ao lado dos quatro dep6sitos de patentes
e programas de computador, relacionados as operacdes da instituicdo, foram feitos cerca
de 152 registros de marcas, desde de 1988, sendo que, desses, 77 permanecem ativos
(outros encontram-se extintos, arquivados, em processamento ou em grau de recurso). O
ativo essencial, isso mostra, é aquele que garante a identificacdo da instituicdo pelo
mercado, garantindo a consolidacdo de uma imagem positiva dos servicos oferecidos
em relacdo a concorréncia.

Esse ambiente instavel é esperado, posto que, embora a antiguidade da
universidade, mais uma vez o setor do ensino superior se redefine, sendo, agora,
incorporado pelo capital ao regime de mercado e, ndo apenas por isso, mas pelas
transformacdes da sociedade globalizada, passa a lidar com um novo publico e, dai, com
uma nova pedagogia. Seu papel, como centro gerador de conhecimento, isto é, de

pesquisa, e de formacdo profissional, mais uma vez se transforma.

32 Sitio do INPI, disponivel em https://gru.inpi.gov.br, acesso em 16//7/2017.
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A complexidade do setor aumenta a demanda pela gestdo da inovacgdo. A ideia
de “sair na frente” e de se ter “velocidade nas mudangas” € o centro da argumentacio
dos entrevistados quanto a protecdo da inovagdo como ativo, e isso se impoem pela
velocidade das mudancas dos setores tecnoldgicos apoiados na TIC.

A estratégia de “sair na frente” tem um custo maior evidentemente, e nada
impede de se ter sucesso de mercado copiando um concorrente, inimeros casos
comprovam esse fato (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2008, p. 178). Contudo, 0s
produtos e servigcos oferecidos pelo Ensino resultam de uma cultura organizacional
formada por concepgdes pedagogicas desenvolvidas formalmente e, também, no
convivio e no intercdmbio entre os professores e funcionarios de cada instituicdo.
Assim, a estratégia de uma organizacdo se combina com seu corpo docente,
funcionarios administrativos e técnicos, e até com o corpo discente, para formar uma
cultura Unica, apta para lidar com o processo operacional e, logo, de inovagéo unicos.

A atividade de ensino, na sua forma atual, corresponde a um conjunto de objetos
de aprendizagem e de canais de comunicacdo que formam um sistema indivisivel. Ndo
ha, ao fim, possibilidade de se copiar um produto ou um processo, de forma isolada,
pois, pelas caracteristicas do ensino, haveria que se copiar a instituicdo em sua
totalidade para se obter efeito semelhante.

A organizacdo se torna um fluxo de processos que sdo inovativos em seu
desenho inicial, na definicdo de seus objetivos. Como disse um dos entrevistados, “ndo
se pode pensar que ndo seja inovando”, pois a propria dindmica competitiva e a escolha
do caminho estratégico impdem essa diretriz. Copias pontuais, como uma mencionada
nas entrevistas, ocorrida com um dado servico oferecido pela pos graduacdo, se

resolvem quase automaticamente, pela prépria dindmica de continua melhoria. No caso,
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a solucdo de questBes de custos ja tinham imposto o redesenho do servigo, tornando o
“lancamento” do concorrente ultrapassado na origem.

Deve-se considerar que nesses setores, em que a inovagdo tem um papel
preponderante, como todo o setor de tecnologias digitais, e, quase que por extensao, o
de ensino, a marca é o ponto focal, na relagdo com o consumidor, que comunica 0
carater inovador da empresa, junto com os atributos de qualidade associados. 1sso se
mostra um obstéculo a ser superado, quando a imagem € negativa, mas, quando alcanca
um patamar positivo, passa a ter um efeito de alavancagem das ac¢6es de mercado.

E claro que essa velocidade das mudancas deve diminuir seu ritmo, a medida
que o setor amadureca, e se estabilizar em algum ponto em que a concorréncia se
acomode em movimentos apenas friccionais. Por enquanto, contudo, as movimentacgoes
deverdo continuar intensas, inclusive com a ocorréncia de fusdes e aquisigdes, definindo

e redefinindo as escalas de operacdes.
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6. CONSIDERACOES FINAIS
A era da massificacdo deu lugar a era da customizacado, gragas as possibilidades
abertas pela TIC. Podem-se combinar os recursos e conteldos em diversas formas de
acesso, Vvia textos estaticos e dinamicos, em tele aulas, em games, simulagdes, testes
orientados, enfim, através de uma infinidade de objetos de aprendizagem. Os custos do
atendimento quase pessoal, o lancamento de novos produtos e servigos, dependem,
muitas das vezes, apenas do rearranjo dos recursos e conteddos ja disponiveis, tornando
a dindmica de inovacdo e de novas formas de entrega quase sempre vidveis do ponto de
vista financeiro.
O crescimento do setor de ensino estd intimamente ligado ao desenvolvimento
das TIC, que passam a definir as condi¢des de oferta do ensino em combinagdo com o
desenvolvimento das proprias metodologias de ensino. Essa combinacdo adquire uma
dindmica propria, de acordo com as possibilidades de oferta definidas pelo custo de
capital. Este, por sua vez, resulta da confrontacdo das condicdes do mercado
consumidor e do mercado de capitais, 0 que define o grau de atratividade do setor para
os investidores. As possibilidades de crescimento em escala do setor se fundam, assim,
sobre:
1) As transformac6es institucionais do setor de ensino superior, definidos pela
nova LDB e da legislacdo decorrente;
2) O aporte de grupos empresariais, interessados no amplo mercado do ensino
superior;
3) As novas definicGes oferecidas pela pedagogia sobre o processo de ensino-
aprendizagem, agora centrado no individuo e

4) As possibilidades de ganhos de escala oferecidas pelas tecnologias digitais.
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O pressuposto desta pesquisa foi que as decisdes sobre a protecdo de ativos sdo
tomadas pelos executivos da empresa com base em sua percepc¢do do funcionamento do
mercado, a partir dos instrumentos de aquisicdo de conhecimento (consultoria,
pesquisa) que entendem devem ser utilizados na geragdo de inovagdo. A busca da
resposta a questdo norteadora mostrou que a inovagdo ndo se constitui em um objeto, ou
um ativo estatico, a se defender, mas sim um processo que se nutre da cultura
organizacional e da tecnologia para atender as necessidades de acumulagdo do capital,
ou, dito de outra forma, de remuneragdo dos acionistas.

A protegdo a propriedade intelectual, desse modo, recebe um tratamento
diferenciado no ambito da estratégia e das operacbes do setor, a se generalizar o
comportamento da Estacio. A protecdo ao direito autoral se inscreve nas operacgdes
cotidianas, na medida em que os materiais didaticos resultam de producdo académica de
natureza pessoal, ndo constituindo, em si, aspecto distintivo da estratégia empresarial

A protecao a propriedade industrial, por seu turno, se relaciona a estratégia de
negocios organizacional, para garantir ou estabelecer vantagens competitivas. Nesse
sentido, identifica-se, a partir dos depoimentos obtidos, e mesmo pela constatacdo do
namero de registros de patentes solicitados pela empresa, que o foco dessa garantia nao
estd na protecdo formal, no que se refere aos produtos e processos. Os executivos
entrevistados, inequivocamente, mostram que a defesa das posicdes de mercado obtidas
se apoiam em um continuo processo de inovacgao.

Esse processo, no entanto, apoia-se e consolida-se na administracdo da marca,
essa sim parte constituinte da estratégia empresarial, pois essencial para dar identidade a
organizacdo, e que se procura garantir pelo registro formal.

A partir desse quadro, emergem questdes importantes, discutidas no Capitulo 4,

sobre os rumos da educacdo, considerando seus objetivos, atrelados tradicionalmente as
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necessidades de desenvolvimento social e econdmico da sociedade e expressos pelo
Estado. Esse seria um dos caminhos a ser percorrido para se entender a natureza das
transformacdes que ocorrem com a privatizagao recente do ensino no Brasil, que podem
afetar, e essa € uma das questdes fundamentais, a pesquisa, que tem tido na universidade
seu lécus privilegiado.

Outro ponto passivel de ser explorado, de carater mais geral, refere-se a
evolucdo da inovacgéo e da protecdo industrial nessa sociedade do conhecimento, visto o
carater difuso deste e os caminhos para efetivamente té-lo como mercadoria. As
garantias ao direito autoral e as outras formas de direito intelectual também parecem sob
assédio nesses tempos de internet. O ambiente onde se formou, no século XIX, o campo
de possibilidades para o surgimento da propriedade intelectual, pode estar passando por
uma transformacdo mais radical, conforme pode ser interpretado do resultado da
pesquisa para o setor estudado.

E claro que os setores mais tradicionais, aqueles que lidam com mercadorias em
seu sentido fisico, em que a tangibilidade do bem e sua especificidade permitem um
maior controle sobre seu processo de producdo, continuam a se beneficiar de um
sistema de registro formal. Mesmo assim, ha casos notorios em que se da preferéncia ao
segredo industrial como forma de protecdo dominante.

O desenvolvimento do setor de ensino, no entanto, parece se assentar fortemente
na inovacgdo constante, na mesma medida em que o setor tende a se concentrar em
grandes instituicbes e a ter ampliado seu espaco de atuacdo para uma escala
internacional. As novas tecnologias digitais e de comunicacdo redefinem, nesse
contexto de expansdo, os espacos tradicionais de aprendizagem e as relagdes ensino-
aprendizagem. Ao professor passam a caber novas tarefas, reduzidas na relacao pessoal

com o educando, mas, por outro lado, ampliadas, posto que ele passa a ser 0 produtor de
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conteldo e passa a atingir, gracas a essas tecnologias de comunicagdo, maiores
contingentes de alunos. A capacidade de lidar com esse corpo discente, que aumenta
rapidamente, imp&e novos métodos e novas tecnologias como centrais na dindmica
concorrencial do setor que se desenha.

A epigrafe deste trabalho, “a inovacdo tem volatilidade absoluta”, tirada da
afirmativa de um diretor da Estéacio, é emblematico na medida em que revela o papel da
inovacdo mais intrinsicamente do que nunca ligado a operacdo da empresa capitalista.
Onde o conhecimento é a mercadoria, ndo se trata mais de se criarem ativos que
permitam estaticamente gerar valor no ciclo de producdo. Como o conhecimento é
difuso pela sociedade, se torna mercadoria ndo o que todos ja sabem — pela internet —
mas exatamente 0 que se revela como novo, seja 0 novo conhecimento, seja 0 noOvo
processo que o transmite, em si uma mercadoria também, como o Google ou 0 You
Tube. A novidade é a mercadoria, dai, no limite, inovar é agora 0 préprio processo de

producéo.
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Glossario

Categoria administrativa — refere-se a gestdo administrativa da instituicdo, podendo
ser publica, quando gerida pelo ente pablico e privada, quando gerida pelo ente privado.

Categoria administrativa: especial — enquadra-se nessa categoria, a instituicdo de
educagdo superior criada por lei, estadual ou municipal, e existente na data da
promulgacdo da Constituicio Federal de 1988, que ndo seja total ou
preponderantemente mantida com recursos publicos, portanto, ndo gratuita.

Categoria administrativa: privada com fins lucrativos — enquadra-se nessa categoria,
a instituicdo de educacdo superior mantida por ente privado, com fins lucrativos.

Categoria administrativa: privada sem fins lucrativos — enquadra-se nessa categoria
administrativa, a instituicdo de educacdo superior mantida por ente privado, sem fins
lucrativos, podendo ser beneficente ou ndo- beneficente.

Categoria administrativa: publica estadual — enquadra-se nessa categoria
administrativa, a instituicdo de educacdo superior mantida pelo Poder Publico Estadual,
com gratuidade de matriculas e mensalidades.

Categoria administrativa: publica federal — enquadra-se nessa categoria
administrativa, a instituicdo de educacédo superior mantida pelo Poder Pablico Federal,
com gratuidade de matriculas e mensalidades.

Categoria administrativa: publica municipal — enquadra-se nessa categoria
administrativa, a instituicdo de educacdo superior mantida pelo Poder Publico
Municipal, com gratuidade de matriculas e mensalidades.

Centro universitario — instituicdo de educacgdo superior pluricurriculares, abrangendo
uma ou mais areas do conhecimento, que se caracteriza pela exceléncia do ensino
oferecido, comprovada pela qualificacdo do seu corpo docente e pelas condi¢bes de
trabalho académico, oferecidas a comunidade escolar. Deve possuir corpo docente com
pelo menos um terco de professores com titulagdo académica de mestrado ou doutorado
e pelo menos um quinto de professores em regime de tempo integral. Gozam de
autonomia para criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de
educacéo superior.

Centros federais de educacdo tecnoldgica (CEFET) — sdo instituicbes de ensino
superior pluricurriculares, especializados na oferta de educacdo tecnoldgica nos
diferentes niveis e modalidades de ensino, caracterizando-se pela atuacdo prioritaria na
area tecnoldgica. Gozam de autonomia para criar, ampliar e remanejar vagas, organizar
e extinguir cursos técnicos de nivel médio em sua sede.

Faculdade — instituicdo de educacdo superior que atua em um ndmero reduzido de
areas do saber, no qual sdo especializadas e oferecem apenas cursos na area de salde ou
de economia e administracdo, por exemplo. N&o possuem autonomia para criar
programas de ensino e cursos, e seu corpo docente deve ter titulacdo de, no minimo,
pos-graduacdo lato sensu.

Local de oferta — localizacdo fisica, isto €, endereco de funcionamento das atividades
académicas dos cursos presenciais e a distancia ofertados pela IES.

Mantenedora — pessoa juridica que prové 0S recursos necessarios para o0
funcionamento da Instituicdo de Educacdo Superior e a representa legalmente.
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NEAD (nucleo de educagdo a distancia) — unidade responsavel pela estruturacdo da
oferta de EaD na instituicdo, compreendendo as atividades educacionais e
administrativas, incluidas a criagdo, gestdo e oferta de cursos com suporte tecnoldgico,
bem como a administracdo, producdo de materiais didaticos e recursos proprios da EaD.

Organizacdo académica — classificacdo da IES segundo sua autonomia para criar
cursos, vagas e campus fora de sede no ambito do estado; e composicdo do corpo
docente.

Polo — unidade operacional credenciada por érgdo competente do sistema federal de
ensino utilizada pela IES para desenvolvimento descentralizado de atividades
pedagogicas e administrativas relativas aos cursos e programas ofertados na modalidade
de educagéo a distancia.

Servigcos — facilidades disponiveis a comunidade académica, tais como: seguranca,
transporte interno, reprografia, fax, livraria, bancos, correios, lotérica, etc.

Servicos pela internet — servicos realizados pela biblioteca utilizando a internet, como
por exemplo: site, blog, e-mail dedicado ao atendimento, tutoriais dentre outros.

Tecnologias e equipamentos do polo EaD — compreendem recursos tecnoldgicos e
equipamentos que viabilizem o uso de recursos didaticos, tais como ambientes virtuais
de aprendizagem e suas ferramentas; redes sociais; foruns; blogs; chats; telefonia;
teleconferéncia; videoconferéncia; TV convencional, digital e interativa; programas
especificos de computadores; disponibilizacdo de contetdos em suportes eletronicos
(CD, DVD, Memoria Flash), dentre outros.

Universidade — instituicdo de educacdo superior que deve oferecer, obrigatoriamente,
atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo (servicos ou atendimentos a
comunidade) em varias areas do saber. Tem autonomia, nos limites de sua area de
atuacdo territorial, para criar e extinguir cursos, bem como para registrar diplomas dos
cursos por eles oferecidos, mediante autorizacdo do seu Conselho Superior. Ainda
exercerdo o papel de instituicbes acreditadoras e certificadoras de competéncias
profissionais. Um terco do corpo docente, pelo menos, deve ter titulo de mestrado ou
doutorado. Um terco de seu corpo docente deve ter contrato em regime de tempo
integral.
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Apéndice 1

INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL — INPI
ACADEMIA DE PROPRIEDADE INTELECTUAL, INOVAGAO E DESENVOLVIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa A Importdncia da Prote¢do a Propriedade
Intelectual para a Estratégia Competitiva das Institui¢cbes de Ensino Superior Privadas: o Caso
da Estdcio Participagdes, parte da dissertacdo de mestrado de Ronald Castro Paschoal, sob a
orientagao de Dr. Araken Alves de Lima e Dra. Patricia Silva Ferreira. O objetivo da pesquisa é
avaliar a importancia da prote¢do a Propriedade Intelectual na estratégia de gestdo
empresarial das IES privadas, abrangendo os aspectos tecnoldgicos, mercadoldgicos e
organizacionais, a partir do estudo de caso da Estacio Participagdes.

Sua participagdo é voluntaria e se dara por meio de em entrevista presencial, ndo estruturada,
abrangendo os aspectos gerenciais e administrativos dos processos de inovag¢do da Estacio. Ao
final deste Termo, solicita-se que o(a) entrevistado(a) concorde e autorize expressamente que
a entrevista seja gravada. Caso ndo concorde com a gravac¢ao, a entrevista serd registrada
através de anotagdes feitas pelo pesquisador.

Em qualquer dos casos, ndo serd revelada a identidade do(a) entrevistado(a), nem identificado
diretamente seu cargo. No corpo do texto da dissertagao poderd haver identificagdao genérica,
ndo mais especifica do que “executivo/funcionario de tal drea funcional (mercado, financas,
operacgdes, académica, ou equivalente)”.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e utilizados na elaboragao da Dissertagao de
Mestrado citada, podendo esta, eventualmente, ser publicada.

A aplicagdo e as conclusGes resultantes das informacGes prestadas serdo de Unica e exclusiva
responsabilidade do Mestrando, ndo sendo, em nenhum caso, imputadas ao entrevistado(a),
exceto no conteudo especifico da declaracdo ou opinidao manifestadas pelo(a) préprio(a).

O(a) entrevistado(a) ndo terd nenhuma despesa e ndo receberd nenhuma remuneragao.

Apds sua participacdo ficam garantidos seu direito e liberdade de retirar seu consentimento
em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do
motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa.

Para qualquer outra informacdo, o(a) entrevistado(a) podera entrar em contato com o
pesquisador pelo telefone (21) 98694-0291 ou pelo e-mail ronaldpaschoal@gmail.com

Ronald Castro Paschoal
Mestrando
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Pesquisa A Importdncia da Protegdo a Propriedade Intelectual para a Estratégia Competitiva
das Institui¢oes de Ensino Superior Privadas: o Caso da Estdcio Participagdes, parte da
dissertacao de mestrado de Ronald Castro Paschoal, sob a orientacdo de Dr. Araken Alves de
Lima e Dra. Patricia Silva Ferreira.

Consentimento Pés—Informacao

Eu, , fui informado
sobre os objetivos da pesquisa, o método da entrevista, a forma de utilizacdo das informacdes
e os critérios para identificacdo do(a) entrevistado(a) na dissertacdo, concordando em
conceder a entrevista, de acordo com as condi¢des apresentadas.

Este termo serd emitido, assinado e rubricada em duas vias, cabendo uma a cada parte.

Rio de Janeiro, __ /  /
Assinatura do participante
Assinatura do Pesquisador
Eu, , fui informado

sobre os objetivos da pesquisa, o método da entrevista, a forma de utilizagdo das informacgoes
e os critérios para identificacdo do(a) entrevistado(a) na dissertagao, concordando que a
entrevista seja gravada e transcrita, de acordo com as condi¢Ges apresentadas.

Rio de Janeiro, /[ /_

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador



Apéndice 2

Matrizes de Tabulacdo e Analise das Entrevistas

I - Categoria: A historia e a cultura de inova¢io

N Sabemos que, durante o periodo da Administragdo Jodo Uchda, havia um forte estimulo & inovagao e o proprio empresario conduzia ou autorizava as agdes de carater inovador da instituicéo. Apds a do da Estacio em Andnima, qual foi a natureza das mudangas nos processos
[Questdo . " .
administrativos da organizacéo?
Conceito  |“Umdos i iais da teoria do das firmas ¢ que a *historia tem ir ia’; esse i é um processo evoluciondrio e esta baseado no incremento cumulativo do saber coletivo (...)” (PENROSE, 2006, p. 16).
Analise Se e como a nova administragdo conservou os processos administrativos existentes e os articulou a novos processos administrativos. Em outras palavras, trata-se de entender se ocorreu um processo * rio” ou fonério” na izaga
Mzr:dabdo Respostas Anélise
RE
00:01:00|Houve uma ruptura entre as duas adminini mas nao signific em relagéo as transformacdes que deverao ocorrer no setor. As mudangas havidas da 80 familiar para a empresarial ndo foram tao radicais, mas se inscreveram!
00:08:00| Desaparece a geréncia por metas: 1) hierarquia, 2) matricial por metas. Inovacdes por pequenos incrementos. Em curso, inovaggo disruptiva. no quadro das transformages habituais entre os dois tipos de administracao. Deixa claro que ha uma mudanca muito mais
/A maior inovacdo foi a logistica do JU, de fornecer. A novidade da GP foi implantar um modelo de gestao que, no entanto, vale menos hoje no mercado (valor aluno Kroton e Estécio). Néo foi radical em curso, que se origina do ambiente externo, fruto das novas jias de i atica e icacoes (que temum
revoluciondrio. Isso ficou evidente nesse processo atual. alcance social). Hoje a inovagdo se da por pequenos i A inovagdo da 30 Jodo Uchoa foi de natureza logistica e a
da GP foi a implantagdo de ujm modelo de gestéo (a Gestéo a Vista). N&o houve, de fato, uma "revolugdo™ nesse processo. As
01:1300 mudangas que estdo em curso no ambiente externo nao estao sendo acompanhadas pela a organizagao, e talvez nem seja possivel quue
isso ocorra, pois ¢ ainda balizada pelos p icionais de in
CL
JU era empreendedor e selecionava pessoas com essa postura ligadas ao mercado de trabalho. Contratava pessoas para aumentar a aproximacao com o mercado. Era considerado inovagao trazer A postura de inovacdo da empresa emanava do proprietario que selecionava seus profissionais de acordo com o perfil que julgava
00:01:00| profissionais ligados ao mercado de trabalho. Naquela época o que era entendido como inovagéo e uma aproximacdo com o mercado de trabalho era a possibilidade de trazer profissionais com necessario a geréncia da instituigo. As inovacdes na época eram entendidas como uma maior aproximacéo com o mercado de
experiéncia de mercado, implantar disciplinas que utilizassem laborat6rios, a prépria empresa jtnior. trabalho, objetivando o crescimento do niimero de alunos. Assim essas inovagdes tinham carater académco, visando a aproximagao
00:04:00|Na época Uchoa 0 sucesso era associado ao nimero de alunos e a qualidade do curso e inovagdes N&0 aos aspectos 3 com o mercado de trabalho. Com a GP, os objetivos se tornam financeiros e busca-se dar escala a organizacéo.
000433 Coma S.A. passamos ao modelo da GP, passando a focar nos resultados, ndo apenas base de alunos mas ic Gesto a vista. Comeg iniciando pelos maiores cursos. A inovagéo veio
de um modelo que fosse escalavel.
AV
000225 Coma novas Estacio, padronizou-se o atendimento, criando-se um curriculo nico, o que traria ganho do ponto de vista dos custos e de qualidade, pois se poderia medir de modo uniforme, a disciplina |"O Dr. JU era mais um diversificador do que um inovador.”
que estaria sendo dada em qualquer lugar do pais seria a mesma. As inovacdes havidas na passagem foram nas areas de ensino e de gestéo. Na de ensino, implantando-se um modelo (nico implantado
00:06:24|0 Dr. JU, “na realidade, era mais dit do que inovador”. i e na gestdo coma &0 de p! de empresas, ndo ligados a area de educagdo.
000655 Considerando a organizacao ela saiu de uma familiar para uma profissionalizada, o que foi uma inovagéo no setor IES, trazer profissionais do mercado, enquanto que as outras ainda mantinham os
profissionais da pérea de ensino especificamente.
00:05:00 Na area de mercado, trouxe uma prética que ja fazia, de reservar 10% do orcamento para inovacdes. Se tinha alguém com uma ideia (mobile) testdvamos com essa verba. Se sim, ok. Se néo,
aprendizado. A busca se dava a partir dos fornecedores, como estimulamos internamente. O Dr. JU era mais um diversificador do que um inovador.
RR
000240 2007, JU. Mudanga contratagao empresa profissional, despertou interesse de outros grupos. JU era criativo, vinculando-se a cultura da organizagéo, cultura disruptiva voltada assim & inovagéo. JU foi  |JU era criativo, buscando estabelecer uma cultura de criatividade. O EAD néo foi, no entanto, de seu interesse imediato, mas deixou
para ES, ao contrario das institui da época, que se voltaram para o bésico e o pr tibular. que fizessem (a exemplo, da criacdo da Universidade que JU apenas deixou que prosseguissem com a solicitacdo). Houve uma disputa
EAD. Aposta no futuro. Era uma geréncia com pouca influéncia na Estécio. o préprio JU néo era favoravel 8 EAD. [Como foi mais ou menos o processo da criagéo da Universidade]. Havia muita interna, de natureza mais politica, pode-se inferir, do que baseado em critérios racionais ais. Primeiro
00:05:30|incerteza (internet) era dificil ver o futuro da EAD, presencial crescendo. Batalha interna para oferecer EAD até obter autorizagao para oferecer curso EAD. S6 em 2008, 2 anos depois 0 JU visitoua  |disciplinas avulsas nos cursos presenciais, depois, em 2008 [checar] ofereceu-se um curso EAD [qual?].
EAD, lancando EAD na p6s em Direito, ele gostou e dai veio a ibili de i do setor. O Dr JU mesmo que ndo ele apoiava as ideias.
MG
Nesse contexto surge a Estacio espalhando suas unidades pelo RJ e indo para outros estados da federagéo (BA, SC, etc). E dai parte para a abertura de capital, JU visionario, tratando da sucesséo, e |No contexto das transformacdes institucionais da érea de ensino no pais, JU implementa uma estratégia inovadora, de natureza
0001550 de se manter operando em uma estrutura de uma S.A. Dai diminui sua participagao e passa o controle para a GP. A conversa ndo fica s6 nos aspectos financeiros e administrativos, pois se vé a locacional, comegando a focar no aluno como consumidor. Inova também ao tratar da sucess&o via profissionalizagao, trazendo a GP
mudanca na qualidade da gestédo da Estacio, mas também o ganhos académicos que se teve com a nova administragdo com o novo grupo, embora no se destaque isso. O que se viu uma melhora nos  |para administrar o negécio. Os ganhos, nessa passagem, ndo foram apenas de natureza adminstrativa e financeira, mas académica
indices do ENADE e no mercado de trabalho!!!!! Considerando o pUblico na classe C o resultado tem sido muito bom. também. Os indicadores a seguir mostram esse ponto [preparar graficos]. A Universidade digital foi surgindo de dentro da tradicional.
Esse processo surge na graca do destino (Vera Salvador, Pedro Graga). Durante muito tempo o presencial continuava Reprodutivo e outra Universidade, uma digital, foi surgindo. Onde o ensino é Mudou a prépria do Ensino: -se em di ilizar objetos de aprendizagem. Esse novo modelo é bastante
00; nas jias da i 30 e da Ct descricéo dos objetos de aprendizagem e ciclo de produgéo. Uma aula nossa tem varios professores envolvidos. O modelo de ensino evoluiu {complexo.
muito de 2012 por exemplo para ca. Por que conseguimos essa répida evolucao: por causa da quantidade de alunos pela escala de operagdes.
FL
000145 "A principal mudanca é que embora a inovacdo ja estivesse no gene da Estécio, naquele momento da estrutura familiar da empresa do Dr. Jodo, ela estava no gene do Dr. Jodo, e ele centralizava muito
das inovacdes na ia", fosse nos cursos e nas formas de
00:03:10 , . B - . PSR N
/Até 2007. Quando houve a profissionalizacéo ele se afastou das mas sua forma de olhar o negécio, esse espirito néo se perdeu, no corpo de fi acad e admnist.
000415 Acho que a principal mudanga a inovagao deixou de ser feita exclusivamente pelo dono e passou a ser um atributo de executivos de diferentes posicdes da companhia, mas a gente herdou dele essa
i essa vontade de buscar novas solucdes.
00:04:50|Houve ganho, pois se lizou 0 processo, mais pessoas passaram a olhar e buscar novas solucdes.
Andlise da Questao

Dois vetores de inovagao foram

dos: 0 administrativo e o

pelos er

O primeiro, ao final, referiu-se & sucesséo, da adminstragéo familiar para a profissionalizada. Mas desde o inicio, eram experimentadas novas formas de atuacéo, tanto no que se refere aos objetivos dos cursos, fortemente voltados para o mercado de

trabalho, quanto as novas formas de ofertar os cursos. O segundo ao surgimento do EAD. Esses dois eventos nao estdo diretamente relacionados: o EAD vinha crescendo independente da interferéncia do JU, mas ganhando prestigio aos poucos e sendo incorporada a nova estratégia da GP.
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Questdo Qual o papel da inovagéo nas relagdes da Estacio com o mercado? Qual a natureza das Inovacdes adotadas?
“As relagdes entre a concorréncia nos mercados e a oferta interna de servigos produtivos possuem um significado particular e todos os casos nos quais a firma deve manter-se a par de novos desenvolvimentos técnicos para poder competir com sucesso, € nos casos em que sua continua
Conceito lucratividade estiver associada as possibilidades de inovagéo. O resultado de tais condigdes competitivas tem sido a adocao quase universal por grandes firmas dos laboratérios de pesquisas industriais, que aumentam consideravelmente a velocidade da criagéo de servigos produtivos e de novos
conhecimentos dentro da firma” (PENROSE, 2006, p. 171).
Andlise A atual configuracdo do setor da educacéo superior coloca a inovagao, tanto em termos de qualidade quanto de volume, como determinante para a manutengéo da lideranca, apenas, ou passa a ser determinante para operar em qualquer posicao de mercado?
M:r:;i:o Respostas Andlise
RE
11:15|As IES | estdo em um mesmo patamar, as diferencas entre elas séo cosméticas. As IES L estdo no mesmo patamar em termos de inovagao. Por conta do estagio do mercado
11:15|A competicdo vira de fora, com novas tecnologias e métodos de ensino. Os alunos ndo buscam a Escola para obter informagéo, mas apenas o Certificado. brasileiro, as mudangas deveréo vir de fora. A mudanca de método de ensino para método de
Multicampi foi pré internet. A gestdo académica passa a ser o centro da nova IES. A construcdo do conhecimento vira um Lego. aprendizagem, centrado na demanda especifica do aluno é o préximo passo.
CL
00:04:00{Na época Uchoa 0 sucesso era associado ao niimero de alunos e & qualidade do curso e inovagdes académicas, néo aos aspectos financeiros. /A mudanca mais sensivel foi sobre as métricas de sucesso, logo as metas a serem buscadas: a base de alunos
000433 Coma S.A. passamos ao modelo da GP, passando a focar nos resultados, néo apenas base de alunos mas rentabilidade. Gestéo a vista. Comegou-se iniciando pelos maiores cursos. A [foi associada fortemente aos resultados financeiros. A qualidade académica medida passou a ter por base a
inovacéo veio de um modelo que fosse escaldvel. O desafio de inovar na sua prépria pratica (ndo acompanhada pelos professores): novas praticas e processos. eficéncia na entrega. O modelo buscava inovagdes nos processos que fossem escaldveis.
00:0550 Na Pés a inovagéo veio como uma exigéncia para reposicionamento do produto. Fizemos uma pesquisa de mercado e vimos que ndo atendiamos as expectativas dos alunos. Trouxemos |A Pds buscou inovar para reposicionar o Produto, que era mal avaliado, de acordo comas pesquisas de
referencias de qualidade (Harvard). mercado.
AV
00:04:24|Em paralelo, préprio material didatico, a primeira propriedade intelectual, o que foi muito inovador, pois ndo havia nenhuma IES fazendo isso. No Ensino a inovagao foi o0 Modelo Nacional para o presencial, iniciativa tnica, na época. A outra inovagéo foi
00:08:15|Nessa época comegamos a inovar, com o EAD, 2008, foi uma grande inovagéo, criando mercado, em termos de ptblico e preco. 0 EAD, quando se criou mercado, ampliando o publico através de novos niveis de prego.
RR
Recursos novos. Comegou com uma equipe minima. Provou-se que era melhor ter uma érea interna, para ter know-how, para ter dominio da tecnologia e dos processos. Ndo O desenvolvimento da EAD se deu a partir da tecnologia disponivel. Existe uma demanda genérica -
00:08:00|terceirizava-se, ao contrario de todo o mundo. Criamos um EAD diferente, proprio, 100% online. O mundo inteiro fazia um EAD a semelhanga do presencial, o nosso foi disruptivo, fora |conhecimento - a partir dai se inventam novas formas de atendé-la. A tendéncia e o objetivo é a customizagéo.
do tempo do espago do presencial. Isso significou: mais recursos de tecnologia de pessoal, estrutura fisica. Dai: geréncia [ diretoria. O modelo da estacio doi, entdo, disruptivo, fora do tempo e do espago presencial - assincrono.
00:12:30 Foco no aluno: a inovagéo tem algo interessante. Antigamente tinha-se uma necessidade que a tecnologia buscava suprir, hoje em dia ndo existe a demanda (6culos virtual) por causa da
tecnologia busca-se antecipar a tecnologia para. Demanda genérica: conhecimento. Busca-se atender essa demanda de forma customizada.
MG
Olhando essa inovagéo em relagdo a competicdo. Houve um avango do setor (pedir grafico) mas houve uma escala de crescimento da Estacio muito maior. A Inovacéo, ndo s6 A inovagdo, no Ensino, ndo foi apenas tecnoldgica, mas no modelo de ensino, mesmo. A eficiéncia é buscada
00:16:25|tecnoldgica apenas, mas 0 modelo académico, pois quando tenho um modelo académico Uinico, passo a garantir que emane do modelo uma enorme eficiéncia de energia colocada emo |do ponto de vista financeiro, mas a eficacia é buscada do ponto de vista operacional. E isso se obtem mudando:
que ensinar, quando temos uma prova nacional que ndo fica na méo apenas do professor e passa a ser uma modelo de qualidade. se a forma de combinar os recursos de ensino: o aluno recebe, em variadas formas (teleaulas, objetos de
002058 Essa avaliagdo garante a qualidade do modelo unificado. Deve-se considerar que o processo de educacao ndo envolve apenas professores, mas os funcionarios e os objetos de aprendizagem, webaulas, material didatico (livros proprietarios), foruns de discusséo e de dividas, aulas
aprendizagem. “A Universidade ndo ¢ ponto de chegada, mas ponto de partida... somos professores de histéria... o aluno tem a vida pela frente”. presenciais, espelhando planos de ensino e de aulas testados por bancos de questdes compartilhadas), o
0022:30 Vocé ten_1 requisitt)? de gualidade suporte c_ie professores, de material didatico, facilities que leva a esse conhecimento, etc. 23:00 - A competicdo esta transformando isso em uma. Fralf)alho de muitos professores. Além dis_so, 0s prépriqs funcionérios ndo académicos envolvem-se,
commodity. Um vai copiando o0 outro e vai-se indo. indiretamente com o processo de aprendizagem, ao cuidarem da entrega dos recursos e terem um
“O conhecimento se multiplica pela inovagao™. relacionamento voltado para a satisfagdo do aluno, dada sua orientagéo para o mercado.
00:39:00(41:10- O aluno monta seu lego - pequenas unidades de conhecimento. No entanto, a competicdo transforma esses diferenciais em commodities, visto que a copia das entregas
41:50 - “Novos conhecimentos novos saberes, a inovagio esta 4 fora”. A atualizagdo é fundamental. (produtos) ¢ habitual entre as empresas.
FL
00:20:20{N6s sempre tivemos uma preocupacdo com os stakeholders, com o MEC, nosso drgéo regulador, e o mesmo em relagéo ao aluno (satisfagéo do aluno). Nenhuma inovagao, processos e produtos, existia por si mesma, sempre que se buscava um novo sistema de
00:24:20({Sempre ficamos atentos o que a concorréncia fazia, inclusive 4 fora, isso é importante. Embora nés estivéssemos na frente. gestdo eram trés objetivos: econdmico-financeiro, de imagem e de qualidade.
Nenhuma inovagao, processos e produtos, existia por si mesma, sempre que se buscava um novo sistema de gestao eram trés objetivos: econdmico-financeiro, de imagem e de
00:17:20 qualidade. Quando a gente cria um modelo de ensino e de gestdo. A gente tinha um entendimento que ndo bastariam ganhos financeiros, sem ter consisténcia de qualidade académica e
satisfagéo do aluno seria fogo de palha, néo teria sustentabilidade. Por isso digo que as inovacdes foi obter o equilibrio econdmico, académico e qualidade, também na percepcéo do
aluno.
Sumério

As consideragdes feitas a essa pergunta mostraram uma opinido divergente do entendimento geral. Um dos executivos vé diferencas apenas cosméticas entre as grandes empresas da area, olhando de uma perspectiva mais ampla, antecipando as transformacdes tecnolégicas que podem vir. Os outros todos entendem
as relagdes concorrenciais dentro do previsto pelo modelo Porter (escala e diferenciagéo), que podem ser melhor explicitados pelas economias, nos termos de Penrose, de tamanho, crescimento e expanséo via aquisices (a economia de diversificacdo pertenceria a uma escolha da administragéo anterior, da época

da empresa familiar).
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Questdo 3 Como sé&o tomadas as decisdes relativas as inovacdes? Existem diretrizes para a alocacéo de recursos (materiais e humanos) nos processos inovativos?
. Fungdes e natureza da firma produtiva: “assim, um importante aspecto da definigio da firma para nossos propositos envolve seu papel de unidade de planej: dmini: mente cujas atividades sio int lacionadas e coordenadas por politicas formuladas com vistas a seus efeitos na empresa como um
Conceito -
todo” (PENROSE, 2006, p. 50).
Andlise Avaliz.ir o g(au de centralizacéo dos _processos inovativos, o que pode implicar em estratégias diferenciadas por area da organizago. Ponto a ser pesquisado, pois se poderia perguntar se as decisdes quanto a protecao seriam tomadas de forma descentralizada, com maior ou menor graus de liberdade, ou centralizada, nesse
caso implicitas no modelo de negdcio.
Mzrlf;:o Respostas Andlise
RE
N&o vejo a inovacdo como um processo endégeno. N&o vejo como um processo gradativo de transformacéo. O ambiente vem se transformando de forma muito rapida, paralelo com uma Editora, |O processo néo sera endégeno, mas ele fala da transformacéo do setor, no longo prazo, da mudanca na natureza do negdcio.
o produto acabou.
No ES: o que fago comas Univs q estdo por ai. N&o sei mas elas irdo se modificar, conseguir acompanhar essas transformacdes (as publicas é mais dificil). As transformacdes poderao ocorrer
nessas Univs privadas.
CL
Os recursos para 0 desenvolvimento desse modelo foram todos novos. Dentro do processo de planejamento estratégico da companhia percebeu a oportunidade de novos negdcios que envolvem  |O processo € sistemético e se dé a partir de um Planejamento Estratégico a partir do qual sdo alocados novos recursos para o
00:08:50 pos graduacéo ensino médio, academia de concurso, foi criado uma nova diretoria executiva. A cia percebeu que haveria dificuldades de 2012 em diante e partiu para novos negécios. Com Capex |desenvolvimento de novaa areaa, inclusive de Diretorias Executivas.
para inovar e novas parcerias, Harvard, em délar e caro. Saimos de 12 mil para 72 mil em 2,5 anos. Buscamos ampliar a base de alunos, para experimentacéo, e agora estamos gradativamente
aumentando preco ja que o auno percebe a diferenca.
AV
00:05:00 Na é&rea de mercado, trouxe uma prética que ja fazia, de reservar 10% do orgamento para inovagdes. Se tinha alguém com uma ideia (mobile) testdvamos com essa verba. Se sim, ok. Se néo, Existe um processo sistemético de alocagéo de recursos na inovacdo. Na area de mercado, a diretriz era aplicar 10% dos
aprendizado. A busca se dava a partir dos fornecedores, como estimulamos internamente. O Dr. JU era mais um diversificador do que um inovador. recursos orgamentarios em ideias novas, tanto a partir dos fornecedores (consultorias) quanto dos préprios funcionarios. A
00:09:10 Cada empresa tem sua mecdnica, até recentemente o Presidente gostava de inovagéo que criou uma érea de inovagéo. A partir daf a Estacio transmitia para toda a corporagéo a ideia de inovagéo. |preocupacaop estratégica com o desenvolvimento do setor e para se colocar a frente levou a cria ¢do de uma Diretoria de
Tinham as startups. Tendo planejado a expanséo esses niicleos de inovacéo. Inovagéo que atuava em duas frentes, internamente, na geragéo de novos produtos tecnoldgicos para o ensino (o Telion, novos
00:1150 No meu entender a inovacéo so funciona se o alto comando da empresa entender sua importancia para o negdcio, pode acontecer um professor Pardal, mas é eventual. A inovagdo traz resultados |ambientes de sala de aula, etc) e, externamente, no estimulo a startups, buscando um vinculo com o ambiente inovador do
no longo prazo e hoje as empresas buscam resultados no curto prazo. mercado.
00:17:10{De onde a diregéo busca as inovacdes? Vem por demanda, por uma intuicdo de algum diretor, mas néo é um processo estruturado para isso. Fica clara uma diregé&o nas transformacdes do setor, voltando-se para as novas pedagogias, que leva a decisdes originadas do
.. »|Com o desenvolvimento tecnolégico, o setor de ensino teria que se preocupar especificasmente com a inovagéo? Hoje em dia tem-se o Adaptative Learning. 1sso é uma inovagao que esta ambiente externo.
00:19:12 permeando todas as instituigdes de ensino. E um caminho sem volta, assim como os games. Quem néo estiver atuando nessa direco ficara atrasado.
RR
00:12:30 Foco no aluno: a inovacéo tem algo interessante. Antigamente tinha-se uma necessidade que a tecnologia buscava suprir, hoje em dia néo existe a demanda (6culos virtual) por causa da tecnologia  |As inovagdes séo dirigidas pela customizagéo. Existem dois caminhos para as inovagdes - o tecnoldgico e o académico - que
busca-se antecipar a tecnologia para. Demanda genérica: conhecimento. Busca-se atender essa demanda de forma customizada. convergem no sentido de customizar o processo de aprendizando. Considera-se, inclusive, o que as empresas demandam dos
A estratégia da Estacio se apoia mais fortemente nas tecnologias, mas também em outros caminhos. Uma parte da frente de inovac&o esta no produto, no curriculo, etc. Hoje temos certificacdes profissionais. O uso de indicadores mais sofisticados sobre os alunos condicionam as decisées. “A inovacéo é mais facil de
00:14:40 com peso crescente, diplomas especificos técnicos com forga no mercado. No futuro o curriculo sera um leque que daré opgdes de formagéo. Essa frente, baseada no produto ndo tem muita justificar quando ha problemas, atendendo as necessidades de crescimento com escala”.
tecnologia mas criatividade e percepcao do que o mercado esta esperando, ver qual a demanda da empresa (17:00) que esta demandando do profissional. Isso é revolucionario. Antes se formava
|genericamente, hoje as organizagdes demandam especificamente. Mas hé necessidade de harmonizar essas visdes.
00:17:50 Outra dimenséo € o uso de tecnologia nos processos, na area de corporagéo da empresa. Uso de indicadores mais inteligentes, uso de dados analiticos cruzados, ndo estruturados. Saber o que
acontece com os alunos, os clientes. A inovagéo é mais facil de justificar quando ha problemas, atendendo as necessidades de crescimento com escala.
MG
Néo ha um planejamento sistemético. Os eventos e as circunstancias guiam o processo de inovagéo.
002340 Nao percebo um grande planejamento cpm uma visdo de um iluminado q_ue ap_ontasse um caminho. A_\Igumas circunstancias foram aparecendo que nos gyiaram. Primeiro livemos_a sorte de algue'm
iniciar em 2006 0 EAD e apostamos na internet e ndo na reprodugéo a distancia de uma aula presencial. Modelo assincrono. O aluno esté estudando na internet, ganhando fluéncia nesse ambiente.
O barato do computador se ter uma busca ativa. Passamos a ser o professor bissola. “Tornar o aluno mais eficiente na busca desse conhecimento™.
FL
00:06:38 Na hora que a empresa se estrutura e passa a uma administragéo profissionalizada se fica drivado pelo PE e a criatividade passou a ter como motivac&o o atingimento dos objetivos, tanto A criatividade se orienta pela meta.
ceiros como de marca (““um dos objetivos era manter a id 30 da marca com a inovagdo™).
00:09:20Inicialmente no, que seria 0 mais classico, o funcionava assim (ndo se definia um valor para essa finalidade. A Unica excecao foi 0 Modelo de Ensino. Foi a principal agdo inovadora. Houve o
desenvolvimento de um Business plan onde se definiu o escopo e cronograma e recursos. Foi o Unico momento em que a empresa ja sabia up front quanto iria gastar.
Sumério

Nota-se uma contradicdo, aqui e em varios pontos: diz-se que ndo existe um processo sistematico de inovacao, mas em outras passagens notam-se diretrizes para a alocacao de recursos na inovagéo (por exemplo, alocacéo de 10% do orcamento (AV), processo de PE (VL)). Pode-se inferir que nesse ponto fala-se de conceitos diferentes:

existe a preocup:

Além disso, RM diz que aa IES brasileiras ndo terdo condigdes de acompanhar as mudangas mais profundas do mercado de ensino, por estarem operando em um modelo de gestéo ultrapassado, voltado para o controle de custos. Isso talvez explique as xcontradi¢des nos discursos dos diretores mais voltados a rea operacional (HV e VL,

por exemplo).

acdo coma inovagao incremental, o aperfeicoamento do negécio, que faz parte da rotina, mas a inovacao de carater estrutural.
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Questdo 4 Os recursos empregados nos processos inovativos sdo, de modo geral, exclusivos ou sdo oriundos das areas operacionais, sendo, assim, compartilhados temporariamente?
Conceito “O fato de os conhecimentos do pessoal de uma firma tenderem a aumentar automaticamente através da experiéncia significa, portanto, que os servigos produtivos disponiveis nos recursos da firma também tendem a mudar. Além disso, ¢ provéavel que haja um aumento (...) {do} “conhecimento
objetivo”. Estes “ndo aumentam automaticamente do mesmo modo que a experiéncia pessoal ¢ automaticamente cumulada por meio de suas atividades”. A busca destes ¢ deliberada e voluntaria (PENROSE, 2006, p. 132).
Andlise Avaliar a distribuicdo percebida do conhecimento tacito e do “conhecimento objetivo”, o que indicaria dreas onde a protegdo industrial poderia ser buscada de forma sistematica.
M:f;odo Respostas Andlise
RE
Na Companhia, propriamente dita, as inovagdes sdo conduzidas pelas areas adminstrativas que focam em
00:38:00{Sem divida, com excegdo da pesquisa pura. No dia dia o prof. Aleméo trabalha dando aula e pesquisando no Instituto Tecnoldgico. Hoje: quais séo os problemas? Sistematizo e levo  |custo, critério gerencial do século passado. Esse modelo permite avancos incrementais, ndo disruptivos. A
para meus alunos. A grande massa dos professores se dedicara ao ensino. Os profs deverdo ter experiéncia pratica, s6 DE ndo da. A privada néo fard isso a ndo ser eventualmente. grande transformac&o é redesenhar os processos académicos, no que ndo estamos muito a frente dos outros,
pois na melhor das hipdteses fizemos uma identificacéo rudimentar do problema. N&o h& uma organizagéo que
002055 O famoso equilibrio entre gestéo e academia néo existe, aqui temos a predominancia da gestdo sobre a academia. Para o século passado Ok, para agora chegou no limite [foco em trabalhe sistemicamente nessa dire¢ao, de investigar o problema e articular novas solugdes.
custo], Gestdo tem limite nesse modelo ndo avancara. Pode melhorar mas incrementalmente. A grande transformagéo é redesenhar o processo, desenhando processos académicos.
Nisso ndo estamos piores mas ndo identificamos o problema, ou o fizemos de forma rudimentar. O fato de estar na cabeca de um ou de outro, ndo transforma isso em sistémico.
CL
00:10:50{As pesquisas sdo conduzidas internamente pela rea de pesquisa da Estacio. Também pesquisas externas com grupos focais (tipo Big Brother). [Descreve a pesquisa). As pesquisas sobre os alunos séo conduzidas com recursos externos e internos. O desenvolvimento de
00:12:20{Fazemos benchmarking pela equipe de pés-graduacéo. Inteligéncia de Mercado néo atende a Pés. produtos é feito pelo pessoal interno, embora alguns recursos da prépria companhia como a Inteligéncia de
00:17:00{ Tentamos o tempo inteiro se reinventar fazendo de maneira econdmica. Utilizando o pessoal das operagdes. Mercado ndo atendam a Pés. A busca pelo aperfeicoamento é constante, feita pelo pessoal das operagdes.
AV
0011255 Na empresa como um todo ndo existe uma cultura de inovacéo, as pessoas estdo preocupadas com as metas, usando a criatividade para isso. Os processos vivem sob demanda da “Na empresa como um todo ndo existe uma cultura de inovagéo, as pessoas estdo preocupadas com as metas,
direcdo. usando a criatividade para isso. Os processos vivem sob demanda da diregéo™. O foco da empresa é o curto
Conciliagao entre metas de curto prazo e inovacdo. N&o sei se a empresa entende isso a cultura da inovagéo e a inovagéo tem um ciclo. Um brainstorm, gerar ideias e conceitos, prazo (como dito por RM), as metas anuais associadas aos bonus forcam a busca por solugdes imediatas. O
00:13:30|desenhar, testar, implementar em fases e atingir os resultados. Isso leva mais de uma, mas as metas sdo para umano (bdnus, etc.) Existe uma dicotomia, um dilema que a empresa tem  ciclo necessario para a maturagdo de inovagdes de maior alcance ndo adequam a esse modus operandi. As
que ponderar. inovacdes, em geral, vém da diregéo, mas o ideal é que exista um clima inovador pela empresa como um todo.
00:15.00 Aqui sdo as diretrizes da direcdo, mas o ideal numa empresa é que ndo seja top down, as coisas mais simples, layout, a forma de atender, um novo chat, séo varias inovac@es que podem
transformar muito.
RR
Crescimento, ndo s6 por mercado mas por preocupacdo de ndo ficar refém de tecnologias ou inovacdes, no sentido de algo que vai mudar todo o rumo do que esté sendo feito e a gente [Para manter o controle do processo de inovacéo, dai necessidade de se ter um grupo de tecnologia que, pelo
ndo saber, dos fornecedores. Vontade de ter um nlicleo de PD para desenvolver tecnologia ou pelo menos acompanhar o que estaria sendo feito. Dois grupos: um de produto: livro menos, acompanhe o que esta sendo feito. Dai evolui-se da operagéo por projetos, com alocagao de recursos
00:09:10|webaula, etc e outro de P&D, pensando o futuro da tecnologia, da educacéo. No inicio operava por projetos (alocava para desenvolver um produto) depois criou-se uma geréncia operacionais, para uma geréncia de P&D, que busca solugdes escalaveis. A tecnologia educacional resulta de
dedicada & PD, n&o entrega produto, mas busca solugdes escalaveis. Combina-se, para tecnologia educacional, combina-se metodologia e tecnologia. PD s6 pensa em inovagdo com  (uma combinacao de metodologia com tecnologia.
criatividade, a tecnologia tem funcionar dando uma direcéo para o ensino.
MG
00:34.00 Esse modelo iniciou na EAD transpirou para a presencial e para a propria empresa, pois a organizacdo entranhou no alinhamento dos colaboradores. Usamos a EAD para administrar  |“N&o ha separagéo entre uma area de planejamento e execucdo. Estamos agora, inclusive, rompendo a
(finangas, mercado, etc.) a organizagdo — treinamento para o Brasil todo. segregacdo entre presencial e online”. O modelo online “transpirou” para o presencial.
0035:10 Néo I'_\é[s»epara(;éo entre uma area de planejamento e execugdo. Estamos agora, inclusive, rompendo a segregacéo entre presencial e online. Os recursos séo colocados no mesmo
repositorio.
FL
Temos setores como o de ensino, como na fabrica que esté identificado e faz o processo de inovag&o impulsionado pela fabrica. Isto esta incorporado , néo sao recursos pontuais. Os recursos utilizados originam-se de fontes diversas.
00:26:05|Existem recursos trazidos via consultoria , como a espagonave, e uma equipe criou um portal de inovagéo, foram depois de criados incorporados, absorvidos por estruturas existentes.
Esse é um exemplo de uso de recursos externos pontualmente. Outros via consultoria.
Sumério

Muitos projetos sdo pontuais e, por isso desenvolvidos, por terceiros, contratados como consultores ou desenvolvedores, especialmente na area de TI — Tecnologia da Informagdo. A filosofia da empresa, contudo, € a de ponderar cuidadosamente o uso de recursos externos, de modo a se manter sob controle os

processos inovadores e o know-how, garantindo o dominio sobre a tecnologia e 0s processos.
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Questdo Considerando a tégia de nto da e em seu duplo aspecto concorrencial — em relagiio ao consumidor e as outras empresas —, como siio estabelecidas as posi¢oes de defesa dos direitos de PI ao crescimento da Estacio?
Conceito “(...) as vantagens geradas por essas medidas inovadoras perdem seu poder competitivo a medida que os outros as imitam. A menos que a organizagio seja capaz de progredir para uma inovagdo ainda maior, arrisca-se a ficar para tras, ja que os demais tomam a lideranga ao mudarem suas ofertas,
processos operacionais ou medidas que orientam sus negocios” (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2008, p. 26).
Andlise avaliar se essa defesa se daria, majoritariamente, através da protecéo formal (patentes, registros de software e outros tipos de restricdo ao uso), da rapidez na inovagéo ou da complexidade do processo?
MXS;;O Respostas Anélise
Ronaldo Mota
01:0000 Protecéo Intelectual. O Direito Autoral é reconhecido e permanecera assim. J& a exclusividade teré vida curta. O que fica é o saber fazer. O uso sera amplo, mas o reconhecimento O Direito Autoral é reconhecido, mas a exclusividade terd vida curta, sendo importante o saber fazer (know-
deverd ser feito. Defesa da autoria e da marca. how). Autoria e Marca serdo defendidos. Os contetidos ndo necessitam protegéo, pois a transformacéo é
01:0500 O contetido deve ser livre, 0 Sava devera ser liberado. Néo se deveria proteger o que se faz (ndo precisa proteger 0 SAVA 1, pois logo vem 0 SAVA 2), deve-se proteger a equipe que [rapida. A protecéo ser dos recursos humanos empregados e dos algoritimos utilizados (como segredo
0 faz. O algoritmo que produz aquele ambiente ndo se divulga, claro, mas os contetidos sdo piblicos. O uso do contetido néo agride a Estacio. industrial). Os contetdos séo publicos. As patentes sdo muito caras e 0 registro é lento, deixando de ter
01:07:00(Patentes, ndo se usa mais, ndo serve, é cara. Na area de eletronicos,{areas dindmicas] o tempo de registro [e a validade] sdo muito longos e acabam por ndo ter utilidade. utilidade, diante da velocidade da transformagéo.
Victor Lamas
00:12:20 Dificil fazer pois na area de ensino ndo tem como patentear uma metodologia (usamos uma renomada). Fazemos isso com uma capacitagdo agressiva dos professores e o E dificil fazer-se a protecéo das metodologias de ensino. A velocidade da transformagéo, o arranjo sistémico na
acompanhamento via avaliacio deles e das instalacdes, infra, etc. Companhia para a inovagéo séo a garantia de lideranca baseada no diferencial competitivo. As outras
0011545 Nada me garante que isso ndo va ser copiado. Encontro que tenho com os gestores nenhuma das instituicdes tem esse grau de inovac&o, nem de acompanhamento dos professores e instituicdes ndo tem nosso grau de sofisticacéo , nem nossa velocidade, mas copiam uma ou outra iniciativa.
p.ex. de adesdo ao P,E.
00:16:40 . L . I _— 5 5 . 5 P
A defesa é a prética a manutengéo daquilo ali. Ndo tem como garantir ndo ser copiado. Mas copiam, a Veiga copiou o coach. O que fazemos é aprimorar para fazer cada vez melhor.
00:28:00{Néo identifico inovacdes agressivas em termos de mercado.
Higino Viegas
Como se dé& a protecéo. Ir atra da inovagéo e ir atras de outra, se renovando a cada dia. Hoje o mercado é muito aberto, tem profissionais que mudam de IES e muitos seminarios sobre |Velocidade da transformag&o, da mudanga. As IES néo tém inovacéo que Ihes garanta diferencial competitivo.
00:21:00|as inovagdes no setor. N&o creio que as empresas se garantam durante muito tempo, deve-se inovar e continuar inovando. Né&o vejo nenhuma IES que tenha uma inovagéo que lhe As inovacdes, atualmente, se ddo passo a passo, poucas, a essa altura, séo disruptivas e permitem a prote¢éo
garanta um diferencial competitivo constante. formal. A patente que a Estacio tem, o Telion, ndo nos d& nenhum diferencial competitivo. Isso pode surgir,
A metodologia de Harvard é sempre nova porque ninguém consegue fazer igual. A Estacio aplica essa metodologia como inovagao, mas nada impede que outras possam faze-lo, mas ndo se V& no horizonte.
00:22:10|partimos para o segundo passo, consolidando nossa posicéo, treinando os professores e fazendo, na terceira, fase, de criacdo pelos nossos professores de casos. Existe a inovagao
disruptiva e a passo a passo. Estamos nesse caso de Harvard na passo a passo.
00:24:59(0 uso de patente (Telion) ndo tem uso na nossa entrega. N&o temos isso agora, mas pode ser possivel esse tipo de protegéo, quem sabe?

Roberto Paes

00:19:00

Protecdo as vantagens competitivas. Protegdo intelectual: no mundo da tecnologia ¢ dificil manter essa prote¢do — o valor da tecnologia seré dificil, serd uma commodities. Hoje o
caminho a protec&o se dara pelo conteddo, pelo controle do software, do método. Embora seja isso também dificil. E muito dificil organizar tudo o que comp&e uma entrega. Dificil
guardar proteger as entregas os produtos (sw, met, etc.). Pela legislacao atual isso é dificil.

01:19:00

A protecéo de fato: registros, por conta de imagem, para rankings universitarios, mais na linha de trabalho na marca do que defesa dos processos de negécio. A inovagao é mais
compartilhada e difundida. A vantagem é saisr na frente, 0 que é caro, e copiado. Pois assim consigo ter valor agregado de marca conhecimento publico. Etc.

Dificil ter essa protecéo formal, “a tecnologia se torna uma commodity”. O controle de todas as etapas da
producéo, pelo controle do software e do método, que é bastante dificil € o que garante a proteéo ao modelo.
Dificil organizar todas as etapas de produgéo, por isso 0 know-how é a principal protecdo. A vantagem é sair
na frente, o que é caro, mas agrega valor & marca.

Flavio Murilo

00:48:30

Como garantimos essas posicdes de mercado conquistas? Para garantir as inovagdes académicas precisamos inovar na gestéo para dar mais eficiéncia & empresa, pois a competicéo é
draconiana. Temos que ter qualidade com eficiéncia para nos mantermos acima da geleia geral. A inovacéo essencial complementar ¢ a eficiéncia operacional administrativa.

00:51:30

Outro ponto é escalar via a tecnologia digital, o EAD, assim podemos escalar. [A defesa é a escala]. Mas também a assincronicidade. Se precisamos de uma sala , de um horério nédo
poderemos escalar. E escala que é a protecéo. A oligopolizag&o s6 pode ser garantida pela escala (bancos)

00:53:30

Protegédo especffica. Patentes. O que diferencia é a marca, experiéncia, status, agora propriedade do conhecimento com uso de tecnologia digital € um contrassenso. A protecéo industrial
no nivel do conhecimento nao funciona, néo é de sua natureza ser defendido.

00:55:50

Defendemos o processo, alguma defesas temos. Somos uma companhia aberta , no “novo mercado” de ensino, temos que ter um nivel de complience de governanga de transpar~encia,
descortinado. A defesa ¢ a qualidade de nossa gestdo das pessoas, da velocidade da inovagao Velocidade da inovagdo. A fusdo serd uma “prote¢do” pela nova escala, alcance. A
proxima fronteira: como formar comunidades de aprendizado.

01:02:00

Importancia da marca da Estacio. Feito grande investimento na marca. A escala associada & certificagdo com marca.

As inovacdes académicas devem ser acompanhadas de mudanga na adminstracéo, para se garantir eficiéncia na
entrega do produto. "A inovacdo essencial complementar é a eficiéncia operacional administrativa™. Outro
ponto de defesa é a escala, esta é a defesa em uma estrutura de mercado que tende a se oligopolizar.

O que diferencia é a marca, experiéncia, status, agora propriedade do conhecimento com uso de tecnologia
digital ¢ um contrassenso”. A protecdo formal (patentes) ndo funciona neste novo ambiente. "A protecdo
industrial no nivel do conhecimento ndo funciona, ndo é de sua natureza ser defendido".

/A marca assume, entdo, papel de garantia da exceléncia do produto entregue.

Marcos Lemos

00:30:57

Muito do que vocé faz se ndo tiver uma garantia de que ndo vai ser copiado ndo se faria. O Telion foi patenteado, 0 mesmo com o desenho do SAVA (LMS e LRM). Agora o conceito,
olhando pelo académico, do modelo ademico ndo é patenteavel. A defesa é ter saido na frente. O fato de ter-se criado om odelo antes de ter criado a cultura. De tal forma se alguém for
copiar nds ja estaremos buscando ao proxima onda. “E quase um monopélio natural”. E uma protegdo mais eficiente. Escala importante.

A garantia é necessaria ao negocio, mas a estratégia de sair na frente ¢ mais importante, dado o contexto
cultural em que ocorre.

00:35:40

A ideia pode ser associada a um dono (start ups), mas em uma empresa com 15 mil pessoas tem que se ter um ambiente propicio a inovagéo.

Sumério




