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Resumo

O ensino superior no Brasil, em sua fase contempargganhou novos contornos em virtude
de mudancas econOmicas e institucionais. Nesteextonto presente artigo tem como
objetivo central identificar as especificidadesndodelo de negécio adotado por instituicdes
confessionais de educacdo. O estudo é desenvadvidartir do modelo intitulado como
RCOV (Recursos, Competéncias, Organizacao e Vajae,é proposto por Demil e Lecocq
(2010), onde modelo de negdcio é descrito a pdetirés dimensdes: (a) recursos de origem
externa ou interna, associados a competénciasa $otma de habilidades e conhecimentos
desenvolvidos; (b) estrutura organizacional, quearade atividades e relacionamentos
estabelecidos com outras organizacoes; e (c) agiggn de valor que a empresa entrega aos
clientes, na forma de seus produtos e servicosldtamente, utiliza-se o modelo proposto
por Yunus et al. (2010), onde afirma-se que projetos ou negoéciosiaiso geridos
estrategicamente, podem realmente valer a penty ttial como financeiramente. A
pesquisa realizada é de natureza qualitativa hascaesta pautada no paradigma
interpretativista. Adota-se a técnica de entrevis@miestruturada para a coleta das
informacdes necessérias ao desenvolvimento docesoid, segundo Bryman (1992), esta
técnica é considerada o caminho alternativo entrgidez da entrevista dirigida e a falta de
direcionamento da entrevista ndo dirigida. A pesjue campo foi realizada por meio de

entrevistas com gestores e ex-gestores de duastanias universidades confessionais e
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filantrépicas, situadas no estado de S&o Paulonigetsidade Presbiteriana Mackenzie e a
Universidade Metodista de Piracicaba. As gravag@alizadas no estudo foram transcritas na
integra, e seus conteudos analisados de formaajivaie descritiva para, de acordo com a
abordagem adotada por Flores (1994), subdivididos categorias e subcategorias. Foi
identificado um importantétameworkpara essas instituicdes, uma vez que o seu modelo d
negocio é gerido estrategicamente, sem permiterdgpde suas caracteristicas de natureza
essencialmente social. Os resultados indicam qgueodelo de negdcio, embora atenda
plenamente as dimensfes propostas pela literaana ger classificado como modelo de
negocio social, acaba por adotar como vertentatégica as dimensdes apresentadas por
Demil e Lecocq (2010). O perfeito funcionamentosdeguncédo entre duas proposicoes
tedricas so foi possivel pelo fato de as institegc@arregarem em seu bojo a marca da
subjetividade, que lhes é imposta por sua natwertessional. Conclui-se, portanto, que a
confessionalidade ndo sé orienta 0 modelo de negduoas constitui-se em elemento
fundamental ao seu funcionamento e a sustentacfiardeworkidentificado pela pesquisa.
Palavras-chave:Modelo de Negdcio Social, Universidade Confesdjdfilntropia, Criacdo

de Valor;Educacao Superior.

Abstract
Higher education in Brazil in its contemporary phéss gained new dimensions because of
economic and institutional change. In this contéxg paper has as main objective to identify
the specifics of the business model adopted byatiunal religious institutions. The study is
developed from the model titled as RCOV (Resourcgsmpetences, Organization and
Value), which is proposed by Demil and Lecocq (9Qhere business model is described
from three dimensions: (a) resource external @rial source, associated with competences
in the form of developed skills and knowledge; ¢pyjanizational structure encompassing
activities and relationships established with othrgianizations; (c) and the value proposition
that the company delivers to customers in the fofmeir products and services. At the same
time, it uses the model proposed by Yunus et @1@? which states that projects or
strategically managed social businesses can rballyorth it, both socially and financially.
The research is basic qualitative and is guidgtiennterpretive paradigm. It adopts the semi-
structured interview technique to collect the infation necessary for the study because,
according to Bryman (1992), this technique is cdex®d the alternative path between the
rigidity of direct interviews and a lack of diremti in unguided interview. The field research
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was conducted through interviews with managersfarmder managers of two religious and
philanthropic universities located in the state o Paulo: Mackenzie Presbyterian
University and the Methodist University of Piradiea Recordings made in the study were
fully transcribed and their contents analyzed datiiely and descriptively to, according to
the approach taken by Flores (1994), subdividingtd categories and subcategories. An
important framework was identified for these ingtins, since their business model is
strategically managed without allowing the losstefcharacteristics essentially social nature.
The results indicate that the business model, whilg meets the dimensions proposed in the
literature to be classified as social business madels up adopting a strategic component
dimensions shown by Demil and Lecocq (2010). Theatm operation of this junction
between two theoretical propositions was only gmediecause the institutions carry within it
the mark of subjectivity, which is imposed upon nthdy denominational nature. We
conclude, therefore, that the denominational noly ayuides the business model, but
constitutes a crucial element in its operation sagport of the framework identified by the
survey.

Key-words: Model of Social Business, University Confessionm@hilanthropy, Creating

Value; Higher Education.

Artigo recebido em: 25/04/2015
Artigo aprovado em: 05/02/2016

1. Introducéo

Os modelos de negocios, de maneira geral, sédo itmedes como meétodos capazes
de descrever a maneira pela qual a empresa reakgaatividades para gerar receitas, ou seja,
como instituem as combinacdes relacionadas aosufm®das imagens, aos canais de
distribuicdo, aos servicos agregados, a estrutuganacional e a infraestrutura. Para
Chesbrough e Rosenbloom (2002) e Fasnacht (2008)ielm de negocio tem como
proposicao especifica a criacdo de valor para aesapNesse sentido, o modelo de negdcio é
um mediador entre a intensidade tecnoldgica eagawide valor econdmico para a empresa,
gue busca comercializar sua base tecnologica (TEETID).

Amit e Zott (2001) destacam que a identificacdonuedelos de negodcios busca

explicar e prever um fendmeno empirico: a criac@agpropriacdo de valor. O processo de
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criacdo de valor € a chave para a regéncia do mo@ehegodcio. De acordo com Amit e Zott
(2001), sob a perspectiva da RBReSource Based Vigwo valor integrado no modelo de
negocio aumenta a medida que o feixe de recursapacidades que engloba torna-se mais
dificil de imitar, menos transferivel, menos subs$tel, mais complementar e, mais produtivo
com a utilizagdo. Portanto, na busca da vantagempeftitiva, conforme destaca Teece
(2010), a firma deve encontrar os meios para tarrseau modelo de negdcio inimitavel.

A escolha de um modelo de negécio especifico signéscolher um jeito particular
de competir, de operar e de criar valor. Para @sssdMasanell e Ricart (2010), toda
organizacdo tem um modelo de negdcio cujas paiites@mpostas por decisdes concretas da
gestdo sobre como a organizagdo deve operar, ®engsequiéncias dessas escolhas. Tais
escolhas ndo necessariamente coincidem com aég#rata empresa, uma vez que esta tem
como foco apenas a concorréncia, ou seja, a cagwuvalor. J& o0 modelo de negdcio inclui a
criacao de valor, obtida a partir de uma proposdgealor, de uma arquitetura de valor, de
recursos e de competéncias (HEDMAN; KALLING, 20BERTRAND et al, 2012).

Zott, Amit e Massa (2011) ressaltam que a criac@ovalor apresenta diversas
propriedades e/ou formas que variam de acordo cammloente em que a empresa esta
inserida, incluindo desde atributos sociais atén@eucos. Nesse sentido, 0 conceito de
modelo de negdécio oferece uma imagem consistemmtiegrada de uma empresa, € 0 modo
como ela gera receitas e lucro. Porém, a criagdodesenvolvimento de um negécio de
natureza social ndo podem basear-se simplesmente@icar tais modelos, uma vez que
estes possuem como objetivo a geracdo de lucrogsaeionistas. E necessario, portanto,
criar novas propostas e cadeias de valor capazesrdesponder a uma equagao de lucro
positivo que seja destinado aos objetivos sociaisojanizacdo, o que significa que a
construcdo e o desenvolvimento de negocios so@giserem a construcdo de modelos de
negocio diferenciados.

Coabitam no grupo das organizagdes cujos negdééioscaensiderados de natureza
social as instituicbes de educagao sem fins lvostde natureza confessional, ou seja,
aquelas pertencentes a importantes Igrejas Crigisignstituicbes confessionais, em sua
maioria, sdo de carater filantrOpico pois o capitakstido nesse tipo de pessoa juridica €
considerado de natureza eminentemente social (NOGWHTO, 2002).

Yunuset al. (2010) trazem unframeworkque refor¢ca a importancia e algumas das
particularidades dos varios tipos de negocio spergtetanto, ndo foram encontrados estudos
especificos sobre modelo de negdcio em instituigéesducacdo. Outro fato relevante € que,
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ao estudar modelo de negdcio social nesse tipagimiaacdo, é muito facil deparar-se com

uma caracteristica que lhe é peculiar, e que néde per encontrada em nenhuma outra, qual
seja, a forte interferéncia da missdo da entidadatenedora (sua confessionalidade) no
modelo de negdcio adotado pela mantida.

Identificar e compreender, a partir de uma persgecinterpretativista, as
especificidades do modelo de negdcio das instigigbnfessionais de educagéo é o objetivo
deste artigo. Para tanto, foram estudadas, por rdeiopesquisa qualitativa basica,
fundamentada na técnica de analise textual intedpra, entrevistas de trés gestores da alta
administracdo de duas instituicoes pertencentestiatds e importantes Igrejas Protestantes:
a Universidade Presbiteriana Mackenzie, e a Uno@ds Metodista de Piracicaba, ambas
geograficamente sediadas no Estado de S&o Paulo.

Este artigo encontra-se estruturado nas seguirgeSes, além desta introducéo:
Referencial Tedrico; Procedimentos Metodologicosiallse dos Casos; Consideracdes
Finais; e Referéncias.

2. Referencial Teorico

2.1 InstituicGes de Educacao Superior

As instituicbes de educacdo de natureza confedseposam fins lucrativos tiveram
atuacao histérica na educacao brasileira desddoaizacdo até a criagcdo da universidade
brasileira. Ao longo das décadas de 70 e 80, qudadmgemonia das universidades publicas
e das universidades confessionais, dificilmentepsderia imaginar a existéncia de um
mercado para a educacado universitaria (CALDERORQRO0

Martins (1981) afirma que, além das instituicbesedaecacéo de propriedade estatal,
aquelas de direito privado que nao estéo voltadasteéncao de lucro, ou seja, que ndo sao
regidas pela légica da acumulacdo do capital, poskntonsideradas pertencentes ao setor
publico. Na década de 1990, a nova Lei das Diedrez Bases da Educacdo (LDBE), levou o
Estado a permitir que Instituicbes de Ensino SopefiES) privadas, com finalidade
lucrativa, passassem a operar no sistema educhdioasileiro, objetivando, com isso,
expandir a capacidade de oferta do setor (TAVARIES9).

Até esse momento, predominavam apenas dois tiposdtiéuicdo de educacao
superior: as universidades publicas e as univetsglaonfessionaifNo Brasil, segundo
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesqlisasacionais Anisio Teixeira (INEP),
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orgdo do Ministério da Educacédo (MEC), o numerdEf® no periodo compreendido entre
1995 e 2006, saltou de 894 para 2.270, com despmyae participagéo do setor privado, que
responde por 97% desse total. Para a primeira d@@adgéculo XXI, os relatérios do INEP
apontam uma reducdo no numero de universidadesssionais, ou seja, de 59 instituices
existentes em 1999, restaram apenas 42 no and@e 20

Isto indica que a natureza juridica ou legal ndpeide que organizacbes de um
mesmo segmento adotem diferentes modelos de nsgdkidilantropia, por exemplo, é
elemento inerente ao modelo de negocio em sua danéelproposta de valor”, uma vez que
as instituicdes, embora confessionais, poderiam@r gatr ndo serem filantropicas.

Outro fato relevante é que a partir de 2010 o IN#8#xou de apresentar
separadamente os dados das instituicbes confeissiaghutinando-os em uma unica base de
dados, sem qualquer distingcdo em relacéo as damsttsicoes privadas.

Antes do advento da LDBE, essas organizacoes tirshprarrogativa de definir seus
precos a partir da adocdo de uma margem de ganieaal sobre os custos. A realidade
contemporanea inverteu esta equacaosaperavitdessas instituicbes deixou de ser obtido
pela diferenca entre custos e preco, uma vez gee (@8mo é agora determinado por um
mercado reconhecidamente competitivo. No entantmu¥et al. (2010) afirmam que se o0s
projetos ou negocios sociais forem geridos estiGamente, eles podem realmente valer a

pena, tanto social como financeiramente.

2.2 Modelo de Negocio

A literatura de modelo de negécio estd em procdssoonformacao. Varios sdo os
recortes tedricos e empiricos na literatura, algatgdos estdo focados especificamente no e-
business (AMIT; ZOTT, 2001), e vantagem competit(f&ECE, 2010; CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010), alguns na gestdo tecnotzgi (CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002; FASNACHT, 2009), e outros ainadtados especificamente para o
empreendedorismo (DOGANOVA; EYQUEM-RENAULT, 20090ZT; AMIT; MASSA,
2011).

Demil e Lecocq (2010) identificam duas diferenté®rdagens na analise de um
modelo de negbcio: a estatica e a transformaciamal,qual o modelo de negdécio é
considerado um conceito para tratar mudanca, sefganizacdo ou no proprio modelo de
negocio. Todavia, os autores ressaltam que sas mtmos que discutem o processo de
evolucdo do modelo de negocio na perspectiva wemsicional. Normalmente os estudos
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nessa area focam em um dado componente do modelwegtcio, negligenciando as
interacfes entre os componentes.

Na medida em que o campo de investigacdo de maldeltegbdcio avanca, surgem
novas propostas de abordagem. E o caso do modildaicio comoResource, Competence,
Organization and Valu¢gRCOV), proposto por Demil e Lecocq (2010), emaqogrspectiva
descreve modelo de negocio a partir de 3 (trés)emksies, quais sejam: (a) recursos
provenientes de mercados externos, ou desenvolvidbsrnamente, associados a
competéncias, sob a forma de habilidades e conkata® desenvolvidos; (b) estrutura
organizacional, que abrange atividades e relacientsa estabelecidos com outras
organizacoes; e (c) a proposicao de valor que aesagntrega aos clientes, na forma de seus
produtos e servigos. Mudangas na estrutura orgaair implicardo numa reagdo simbiotica
das demais dimensfes (recursos e competénciaspreofertado), exigindo que a empresa
desenvolva habilidades internas para gerenciaierfemente as mudancas efetivadas
(DEMIL; LECOCQ, 2010). A Figura 1 apresenta as disi@s propostas no modelo RCOV:

Figura 1 - Criacao de Valor

Modelo RCOV - Demil e Lecocq (2010)

S gy | |

1
: Recursos de Competéncias ; Estrutura FHEREE D0
: mercados en puanto : organizacional, L
I q I atividade e clientes sob a
[ externos ou habilidades e I e forma de
: desenvolvidos conhecimento | outras rodutos e
| internamente desenvolvidos ! P )
| : organizacoes Servigos

Fonte: Elaborada pelos autores

Demil e Lecocq (2010) relatam que € a criacdo esidg das interacbes entre 0s
principais componentes do modelo que criam o desehtgpda firma, podendo ainda servir
para iniciar ou sustentar circulos virtuosos. Neme sentido, Casadesus-Masanell e Ricart
(2010) afirma que modelos de negécios frequentesrgaram circuitos de realimentacdo, que

fortalecem alguns dos proprios componentes do ra@leada interacéo.
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O modelo de negdcio evolui com o passar do tengaptando-se as mudancas, tanto
do ambiente externo quanto do ambiente internargaesa (DEMIL; LECOCQ, 2010). Para
Demil e Lecocq (2010), estas mudancas podem afatars componentes essenciais de um
modelo de negocio, forcando as organizacbfes a waserem estruturas internas
sustentaveis, e com maior eficiéncia para enfraganudancas do ambiente.

De acordo com Teece (2010), as escolhas do modetegbcio definem a arquitetura
do negocio, e os caminhos de expansdo desenvoldaioesm diante. No mesmo sentido,
Meirelles (2011) afirma que a medida que a firmesce, ela acrescenta atividades que se
relacionam em algum grau com as atividades exestentos niveis de coeréncia podem variar
pelos aspectos de aprendizagem, pela historiama fpath dependengee pela sele¢do do
ambiente.

O conceito de inovacdo do modelo de negdécio temmaba a atencdo dos
pesquisadores, e parece util em oferecer orientaghiee como criar negocios sociais. No
entanto, apesar da existéncia de uma crescentatlii@ sobre o conceito de modelo de
negocio, ndo existe um consenso quanto a sua gidinuma analise em profundidade dos
componentes do modelo empresarial da literaturdémc@a mostra que, entre a infinidade de
definicbes, trés elementos sao geralmente destsicadproduto ou servico ofertado aos
clientes; a forma como a empresa estd organizada giarecer o respectivo produto ou
servigo para seus clientes; bem como o modeload#taeadotado (YUNUSt al, 2010).

No ambito especifico de negocios sociais, Yurtisl. (2010) destacam que no
sistema capitalista, dois tipos extremos de orgagdiegs podem ser distinguidos. Por um lado,
as empresas podem ser vistas como organiza¢cdesvdmizacdo de lucro, cujo objetivo é
criar valor para o acionista. Por outro lado, @xsbrganizagdes sem fins lucrativos, criadas
para cumprir objetivos sociais. Ao detalhar a d¢gib entre ambas, Yunes al. (2010, p.

310), argumentam que:

[...] esta nova forma de negocio é basicamente amaedas empresas de
maximizacao de lucro: ndo é uma instituicdo dedeal®, mas um negdcio em todos
os sentidos. A mentalidade gerencial deve ser onmegie em um negdécio. Assim,
uma empresa social € projetada e operada como umpae®a 'regular’, com

produtos, servicos, clientes, mercados, despesa®itas, porém, seus proprietarios
nunca pretendem fazer lucros por si mesmos (n&gividendos). E uma empresa
sem perda, sem dividendos, autossustentavel quie\umns ou servicos [...], mas

cujo objetivo principal é servir a sociedade.
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Para Yunuset al. (2010, p. 310) "a inovagdo do modelo empresarfalcéitada por
trés grandes movimentos estratégicos: desafiarbadeda convencional; criar parcerias
apropriadas; e realizar experimentacdo”. Em sandat de negdcios de natureza social, 0s
estudos demonstram que a construcdo e a modelaggsa tipo de negocio envolvem dois
requisitos adicionais: a necessidade de envolveniatas socialmente orientados, e declarar
o lucro destinado ao social, explicitamente (YUN&I&l, 2010).

A partir do exposto, adota-se neste artigo a dgfmidemodelo de negocio social
proposta por Yunuet al. (2010), associada as dimensdes propostas por [Reirécocq
(2010) para criagdo de valor. Essa combinacaotaesaol umframeworkque é aplicavel as
universidades confessionais: (a) recursos provessende mercados externos, ou
desenvolvidos internamente, associados a compaggnsob a forma de habilidades e
conhecimentos desenvolvidos; (b) estrutura orgaiumal, que abrange atividades e
relacionamentos estabelecidos com outras orgamgag¢d) a proposicao de valor que a
empresa entrega aos clientes, na forma de seustpsod servicos; (d) a necessidade de
envolver acionistas socialmente orientados; ed@glarar o lucro destinado ao social,
explicitamente.

Nesse sentido, o recorte conceitual adotado egtdafoentado nas dimensdes
adicionais oferecidas por Yunasal. (2010) para a caracterizagdo de um modelo de itegoc
social, observada a interferéncia da confessica@ddicha maneira como essas organizacoes

criam e se apropriam do valor (resultado) gerado.

3. Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa € de natureza qualitativa e pode sssifitada, segundo Merriam (1998),
como estudo qualitativo basico ou genérico, porteroralgumas caracteristicas da
metodologia qualitativa, mas sem possuir todosegmlisitos para ser definida como um
estudo de caso intensivo, por meio do qual se aafundar uma unidade de analise
claramente especificada. Configura-se, portantmocom meétodo relevante e adequado para
apreender a dinamica de fendmenos vinculados ageemgedorismo e que, a0 mesmo
tempo, sao revestidos por aspectos culturais edditob, cuja natureza € mais subjetiva e
improvavel de ser identificada por meio de métadadicionais, ou seja, funcionalistas e/ou

quantitativos.
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A pesquisa é realizada sob a égide do paradignesipietativista. Isto se deve,
sobretudo, a sua natureza circular e reflexivag sea carater epistemoldgico subjetivista,
direcionando a énfase da pesquisa qualitativa geap@ocessos e seus significados (GODOI,
BALSINI, 2006).

Ao estabelecer esse carater subjetivista como garfando, parte-se do pressuposto
de que a realidade é socialmente construida (BERGHRKMANN, 2005). A pesquisa de
campo foi orientada a partir da necessidade detifidagdo e investigacdo de sujeitos
inseridos na realidade do segmento de educacacsicupe Brasil e, particularmente, na
atividade de gestdo das universidades de natumz@ssional e filantropica. Para tanto,
busca sujeitos que atuem, ou atuaram na regiaodaf@agdo Estado de Sao Paulo.

A pesquisa concentra-se, portanto, em interpretaisignificados e as intencdes
manifestas pelos atores quanto ao entendimento graasiveis alteracdes sofridas pelo
modelo de negodcio. Neste caso, a pesquisa busdaeaamnqual a configuragcdo e o
comportamento do modelo de negocio existente nasersidades confessionais que
compdem a pesquisa.

Nesta perspectiva de selecdo dos sujeitos de gesgessalta-se que o pesquisador
possui ampla liberdade, no sentido de buscar agjuetdviduos que, de alguma forma,
possam contribuir, consideravelmente, para a campé® do fendmeno pesquisado. No que
diz respeito a técnica de coleta de dados, utiizea entrevista semiestruturada, por
proporcionar ao entrevistador um maior grau derdibde no decorrer do processo de
investigacdo (GODOI; MATTOS, 2006).

Ha um certo consenso de que a entrevista semigsitat serve a pesquisas voltadas
para o0 esclarecimento de situagOes, de atitudes ecatnportamentos. A entrevista
semiestruturada é uma forma especial de conversag& em tal interacao linguistica, ndo é
possivel ignorar o efeito da presenca e das siksac@iadas pelo entrevistador sobre a
expressdo do entrevistado. Isso tem extensdesgsadena geracdo de teorias e decisdes
praticas (MATTOS; LINCOLN, 2005). Neste sentido,iimgestigadores utilizaram um roteiro
prévio elaborado a partir da teorizacdo envolvidd&rameworkproposto, com alguns pontos
que se acreditam relevantes, permitindo que o \wsitado construa sua fala e,
consequentemente, dé sentido a sua proépria realidadQuadro 1, a seguir, apresenta o

mencionado roteiro:
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Modelo Social 1. Com quais recursos a organizagio busca gerar receita e como a receita esta estruturada?
Orientacao Destinacao
Social Resultado 2. Quem se apropria do valor criado e como ele é repartido entre os varios agentes?
Acionistas L Social . . . - o
oo e 3. Qual é a estrutura organizacional da instituigdo?
Recursos e Competéncias
. . 4. Como a instituigdo articula suas politicas?
Tangiveis Intangiveis
Financeiros Humanos / Parcerias | 3+ Qual a relagdo da missio da entidade mantenedora com o modelo de negocios adotado?
Materiais Marcas 6. Quem mais influencia a governanga e o modelo de negdcio: a confessionalidade ou a filantropia?
T logi Atividad . . . . —
Ecnologicos M 7. O prego dos servigos é considerado fator de elevago da audiéncia?
i Gerar
Inovar Audiénci - ] ]
Audiencia 8. A instituigdo desfruta de beneficios provenientes da marca ou de seu status?
P&D Pdblico Alvo
9. Quem € o publico alvo que paga pelos servigos? Concentra-se numa classe social especifica?
Estrutura
Mercado Instituicao 10. Quais as principais atividades envolvidas no processo de criagio de valor para o publico alvo?
(externa) (interna)
Cadeia de Valor Govemanga 11. Quais recursos s3o mais importantes para estas atividades?
Vantagem . . . .
Competitiva 12. Podemos considerar que a instituigdo opera em um nicho especifico de mercado?
Valor ] . o
13. Qual é a necessidade e o comportamento do publico alvo?
Criacio Apropriacao
) i 14. Além do publico alvo quem sdo os demais participantes (stakeholders) da cadeia de valor?
Receita Investimento
Custo e Despesa Distribuigio 15. Quais recursos sdo internos e quais sdo terceirizados?
Resultados

Quadro 1 — Roteiro para Entrevista

Fonte: Elaborado pelos autores

No decorrer da entrevista, no entanto, os pesquisadpuderam investigar mais
profundamente pontos que, embora ndo estivesseoteaim original, foram ser considerados
relevantes para a compreensao do fenémeno estudado.

Foram realizadas trés entrevistas, com duracdoamd®li60 minutos, em encontros
unicos e em locais escolhidos pelos participargesdo todos eles gestores educacionais.
Optou-se em entrevistar reitores e presidentesaitemedoras, pela estreita ligacdo que esses
atores possuem com as Igrejas Cristds, uma veraguiincdes sdo privativas de membros
das igrejas e, por sua consequente compreensacordassionalidade. As entrevistas
ocorreram no periodo compreendido entre maio @ jdéh2014, contando com a presenca de
apenas um entrevistador e, foram explicitados atewestados: os objetivos do estudo, os
procedimentos a serem adotados com relacédo ao d@gldados coletados e a preservacao de
suas identidades.

Na Tabela 1 estéo indicadas a duracdo das ens®@sd perfil dos entrevistados:
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Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

Seq Sexo | Idade Aéggﬁqae()n?; Funcéo exercida | Categoria da organizagéo %%rt?gégtgzs
El Masc. 59 9 anos Presidente Mantenedora 63m41s
E2 Masc. 60 36 anos Reitor Universidade 55m57s
E3 Masc. 68 36 anos Presidente/Reitfor Mantenedoiegtsidade 61m10s

Fonte: Elaborada pelos autores

Na medida em que falam de sua prépria realidadeemisevistados deixam
transparecer, além dos fatos objetivos, elementbjets/os que ajudam a esclarecer o
fendbmeno pesquisado. Neste estudo opta-se pealeacdib da analise textual interpretativa,
onde ndo importa frequéncia, mas a importanciaveémte/fato; onde o pesquisador pode
intuir em relagdo aos dados; e onde nenhum proesdiinou conjunto de regras € necessario
para determinag priori, como a analise sera desenvolvida. Ainda assimmesacategorias e
as categorias foram construidas a partir da prapdstframework para universidades
confessionais, contida no referencial tedrico. fenida analise é adotada, sobretudo, para
categorizar e, consequentemente, analisar os datkiados nas entrevistas. A categorizagao

adotada segue os padrbes apresentados na Figura 2:
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Figura 2 — Categorizacao
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Fonte: Elaborada pelos autores
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As gravacOes realizadas no estudo foram transcnigagntegra, passando-se em
seguida a analise qualitativa de conteudo, de falesaritiva, e subdividida em subcategorias
que surgirama posteriorj por meio da ligacdo existente entre o referen@atico e o
discurso dos entrevistados. A analise das entesvigio identificou novas metacategorias ou
categorias. A abordagem adotada é a de Flores X1@89##ada principalmente para analisar
textos de forma interpretativa, e parte do presstopde que a utilizagdo de determinadas
palavras, expressoes, vocabularios, ou discurgos)ifem captar as percepcdes dos sujeitos
de pesquisa sobre a realidade onde estdo insefidaibcategorias serdo indicadas ao final
da fala de cada um dos entrevistados com o numem lhe fora atribuido na Figura 3,
grafado entre colchetes.

4. Anélise Dos Casos

Nesta secédo, serdo apresentados e discutidosutsmdes da pesquisa, com base no
quadro tedrico construido, objetivando compreersdérterferéncia da missdo estabelecida
para as instituicbes confessionais.

De acordo com o modelo conceitual apresentado aesi®, a criacdo de valor em
um modelo de negdcio social é avaliada a partirr@ke categorias: (i) recursos provenientes
de mercados externos ou desenvolvidos internamass$eciados a competéncias enquanto
habilidades e conhecimento desenvolvidos; (i) ubsta organizacional que contemple
atividades e relacionamentos estabelecidos comasatganizacdes; (iii) proposicao de valor
aos clientes na forma de seus produtos e servic@propriacdo de valor, por sua vez, é
avaliada a partir de dois aspectos: (i) necessidigdenvolvimento social de acionistas e
controladores; e (ii) destinacdo social do resoltadonémico. A Figura 3 apresenta o
framework proposto por este estudo para as universidadefesstonais, a partir da

associacao das dimensdes propostas por Demil g (20&0) e por Yunust al. (2010):
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Figura 3 - Criacao e Apropriacao de Valor em Univesidades Confessionais

Framework — Universidades Confessionais

--------- P —— I |

organizac¢io

organizacoes servigos

1 .
Recursos de Competéncias ! Estrutu.ra Exoposic¥ode Dest.maqao
Envolvimento mercados . : organizacional, valor aos social do
social de externos ou habi‘llidades e ! atlntiade ¢ CiLenia result a(‘io
acionistas e n e o ) 1 relacdo com TR econémico
esenvolvidos conhecimento .
controladores 2 : : outras produtos e auferido pela
internamente desenvolvidos X
1

Fonte: Elaborada pelos autores

As universidades confessionais brasileiras se xsranos dois requisitos adicionais
indicados por Yunu®t al. (2010). Os "acionistas" envolvidos sdo escolhidostamente
entre os membros de cada Igreja Cristd, enquartidade mantenedora. Portanto, pode-se
inferir que, ao compartilharem uma mesma ideoldgi@hamada confessionalidade), todos
estejam "socialmente orientados" para a conducam®gocio proposto.

No que tange ao resultado, por for¢ca de seus prasxce estatutos, estas instituicdes
normalmente declaram que todo o lucro esta destinadsocial, desde o langcamento de sua
pedra fundamental. Fora isso, existem as exigédeiasna legislacdo que proibe instituicoes
confessionais filantrépicas de repassarem qualdiper de recurso as suas entidades
mantenedoras, no caso aqui, as lgrejas Protestantes

A analise das entrevistas demonstra claramente pesteita articulagcdo entre a
dimenséo de criacdo de valor proposta por Demiéedg (2010) para modelos de negdcio
voltados para a obtencdo de lucratividade, e ardifede apropriacdo do valor criado para
modelos de negdcios sociais, proposta por Yehas (2010).

Do ponto de vista da criacdo de valor, a missadalsécum importante elemento
norteador. No fragmento discursivo (001), estd awihda a importancia da
confessionalidade e sua preméncia na atividadendelséda pelas instituicbes de educagao
dessa naturezRode-se dizer, no entanto, que ha um pressuposiiim nesse fragmento
discursivo de que a denominacao religiosa € o el@malelineador da dimenséo
administrativa, apoiada em compromissos especifagsmimidos a partir da fé por ela

professada.

(001) A Igreja tem seus principios e valores quécesstabelecidos

desde as suas origens, e foram reconhecidos etragtaria e, esses
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principios e valores sdo trazidos para universidaiZeuniversidade
nos zelamos para que a nossa missao [...] extéarsmente aquilo
gue nos cremos [...] pois o fundamental nesse xtunte que esses
principios e valores sejam perceptiveis, tanto parsosso publico
interno [...] como também para a sociedade, poisata adiantaria
nos termos principios e valores estabelecidos Igedga [...] se aqui
dentro nos nao tivéssemos a preocupacao de tegtauima realidade.
(E2) [13]

A presenca da confessionalidade nos compromissbisugionais é que delineia o
diferencial em relacdo as demais instituicbes dgeor ndo confessional. Esse fato e

demonstrado pelo fragmento discursivo (002).

(002) Os atos de governanca estdo primeiramentagzsina missao
da igreja. E importante levar conhecimento, mas tesn que estar
associado a um modelo de escola diferenciada. Higémnsine qua

nonser confessional, pois é a nossa origem. (E1) [13]

A dimensao da confessionalidade, por sua vez, tariama preocupagdo com 0S
recursos. O que podemos observar no fragmentordigoy(003) € que existe uma dimensao
da confessionalidade que precisa preocupar-seatdesiente em superar os desafios para o

adequado provimento de recursos humanos, em pesig@sideradas estratégicas.

(003) A governanca da universidade acontece sgirisima da

confessionalidade. Em niveis hierarquicos [...¢nmediarios ndo ha
exigéncia com relagdo ao vinculo com a Igreja. [Nds instancias
consideradas estratégicas [...] os cargos de ReieoPresidente da
mantenedora e de Conselheiro sédo privativos dosbmosnaa Igreja.

(E1) [12]

Nota-se que, em relacdo a estrutura organizaciasainstituicdes confessionais de
educacdo possuem uma estrutura diferenciada, pdgrejas Protestantes ndo contemplam,

em sua organizacao juridica, as figuras de pra@pitebu socio, como nas demais empresas.
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Os membros dos conselhos de administracdo dasuip8&s educacionais séo eleitos em
conclaves tipicos do modelo organizacional adotalas Igrejas Protestantes, e tem como
tarefa representar o conjunto de membros associddogada uma dessas Igrejas. A
confessionalidade traz em seu bojo relacbes derpqde sédo caracterizadas por acdes de
natureza politica, e que podem ser qualificadasoc@hologia, ha medida em que se
apresentam como discurso e agao suportados ens @grnaoder estabelecido. Destaque-se,
portanto, o atendimento ao primeiro requisito aatial proposto por Yunust al. (2010)
onde, para se estabelecer um modelo de negdcial,sécinecessario atrair e envolver
acionistas orientados para a agao social.

Convém destacar que os fragmentos discursivos ,(0@95) e (006) deixam
transparecer que, embora de forma indireta, adgmpquanto mantenedora, monitora e
interfere fortemente na atividade educacional,nilcaas marcas de sua confessionalidade na
formulacdo de politicas e estratégias, sem a ndeegsde uma presenca direta, por meio de

seus representantes em sala de aula.

(004) Fora isso a articulacdo das politicas dedgeatontece sob o

olhar cuidadoso da Igreja, que se faz represenfar(E1) [12]

(005) Temos investido em nosso negdcio, ndo pourser fabrica de
diplomas mas, ao contrario disso, por desejar quesso aluno saia
daqui com uma formacdo consistente. Nossas matcizegulares

todas, contém a disciplina de ética e cidadaniegygomais do que
formar profissionais, queremos formar cidadaos) (E1]

(006) A instituicdo conta ainda com um dos maiopesgramas

sociais do Brasil [...]. Isso proporciona aos nessstudantes uma
vivéncia cultural pratica e um espirito solidariatos que, além de
preparar melhor o aluno, se coadunam com a miss&wisdo da

entidade mantenedora. (E1) [12-14]

No caso das instituicdes confessionais, nota-seopopicdo de valor baseada na
formacdao consistente do aluno, preparando-o dela@am a misséo confessional (disciplina
de ética e cidadania, vivéncia cultural pratica@réo solidario).
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Ao analisar as entrevistas evidencia-se o fato we @ modelo de negdécio das
universidades confessionais ndo pressupde a aasd#mdilantropia no semodus operandi
Nos fragmentos discursivos (007), (008) e (009p earacterizada a indissociabilidade entre
confessionalidade e filantropia, ainda que haja liga@ra hierarquizacdo dessas posturas,
com forte indicacdo de primazia para a confessidawdd. Sob a 6tica do modelo de negécio
social, a filantropia € tomada como forte compoaetd compromisso e da ac¢do social das

instituicdes, quer seja, por forca legal ou idemag

(007) A influéncia sobre a governanca e sobre @rpydnodelo de
negocio decorre tanto dos principios da entidadetenadora como
das exigéncias provenientes da legislacao solanetripia. (E3) [12-
13-14]

(008) A questdo filantropica é muito importante.mbs duas
filantropias [...]. A primeira [...] € aquela onfle] concedemos 20%
da receita sob a forma de bolsas, em troca dadeeie; cota patronal
com o governo. A segunda filantropia € feita poriande bolsas
chamadas de deliberagdo. Entendemos que é com lesdsas, que
nao integram a troca com o governo, que fazemofmeete

filantropia. Em resumo, somos primeiro confessigna depois
filantropicos. (E1) [12-14]

(009) Praticamos filantropia por convicc¢do, peldofale sermos

confessionais [...]. A responsabilidade socidl $e.torna imperativa e
por essa razdo nos concedemos bolsas adicionagdasgexigidas

pelo governo federal para a filantropia, de forma gma coisa esta
ligada a outra. (E2) [12-13-14]

Para que uma instituicdo possa ser enquadrada d¢ibemtropica, ela necessita
declarar-se sem fins lucrativos, ou seja, emboreiga gerar resultados positivos (lucro),
esses recursos ficardo retidos na prépria orgaaozaem distribuicdo aos seus gestores ou
mantenedores. Surge aqui 0 segundo requisito adigiwoposto por Yunust al. (2010) para
o delineamento de um modelo de negdcio social, eja, sleclarar explicitamente que a
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destinac&o do lucro € de cunho social. E o queénaisam os fragmentos discursivos (010) e
(011).

(010) O retorno financeiro ndo é repartido com didade
mantenedora. Dentre outros fatores, é imperativociaear que no
Brasil uma entidade filantropica de natureza caideml é legalmente
proibida de destinar recursos a sua mantenedadando dela, apenas
receber recursos. (E1) [11-14]

(011) E o modelo tradicional, toda a receita € stida no propdsito
institucional, ndo ha distribuicdo de recursos aosuagentes. (E3)
[11]

Percebe-se que ndo é uma tarefa simples e facillartconfessionalidade e modelo
de negocio. A confessionalidade, ao se apreseriartaa e receptiva aos conteudos
académicos, orienta as acdes académicas segundo psECipios, e pode provocar
intencionalmente confrontos com situacdes e ageptegulgar nefastos ou ameagadores aos
seus principios. Por outro lado, o modelo de negdmiessionado por eventos de natureza
mercadoldgica, pode, discretamente e sem se apercelbjugar os principios que sdo tao
caros a acao confessional.

A educacédo promovida por instituicbes confessiopade ser considerada ideoldgica
e/ou utdpica, uma vez que o0s elementos contidosonéessionalidade muitas vezes se
sobrepdem as mudancas de cenario, e a qualquer fattr de natureza mercadoldgica,
considerado relevante, criando uma constante tergé® movimentos concorrenciais tipicos
de mercado, e principios institucionais. E notdyiee todas as instituicdes educacionais
enfrentam concorréncia e, ndo obstante, poucosn&tradores falavam abertamente sobre
isso, acreditando que as IES, amparadas por suanaggm, ndo precisavam competir por
estudantes e bons professores, pois 0 termo cénctr soava como um assunto para
negocios, ndo para educacao.

No que diz respeito ao envolvimento social de asiaa e controladores, o fragmento
discursivo (012) demonstra que, em alguns momerggste uma certa tensdo entre

confessionalidade e modelo de negdcio.
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(012) A relacéo entre a missao da entidade mantemelo modelo
de negdcio adotado nem sempre é totalmente comterd&3) [13]

Ao mesmo tempo que a confessionalidade € revedm@amo elemento capaz de
fortalecer o modelo. Ela pode interpor obstaculsspeovaveis tentativas de quebra de
paradigma sugeridas pelo proprio modelo.

No que diz respeito a captacdo de recursos, observpie existe uma busca na
diversificacdo das fontes de receita. O fragmergoudsivo (013) demonstra que a estrutura
de receitas provenientes do ensino encontra-sgbdista entre as mensalidades pagas pelos
estudantes; a elaboracdo e a venda de materidicdigde natureza confessional e laica) a
escolas de ensino fundamental e médio; cursos deag@io a distancia (EaD); e cursos

customizados para empresas (cursa@ompany.

(013) A principal receita da universidade ainda tm origem nas
mensalidades pagas pelos estudantes. Temos budcaohas
alternativas de captacao de recursos com o objdévoanter 0 N0sso
compromisso em relagdo a qualidade do servigonsgacom isso,
também enfrentar uma concorréncia absolutamentieatle®entre
essas formas alternativas, esta a producéo e denchaterial didatico
a escolas de ensino fundamental e médio [...]osutle EaD para a
graduacéo, que contardo com a mesma qualidegpegtiseoferecida
pelos cursos presenciais [...], € cursos custorng&gédra empresas,
com objetivo de dinamizar o modelo. (E1) [10]

O fragmento discursivo (014) indica que a formagho resultado, ou seja, a
apropriacéo de valor, tem como componente umatesdirde custos capaz de absorver um
volume equivalente a 70% das receitas, com o pagarde salarios. Por outro lado, observa-

Se uma preocupacao com a preservacao e o deseneotoide competéncias.

(014) Os maiores custos estéo relacionados a atigide ensino, uma
vez que a folha de salarios consome cerca de 7@%edaitas. O

lucro operacional foi de 2,8% [..]. Essa reducd® deve
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principalmente a melhor remuneragao oferecida aofegsores. (E1)
[5-11]

Outro fato interessante encontra-se destacadoragméntos discursivos (015), (016)
e (017), é gue ao mesmo tempo em que interfere thadaale educacional, a
confessionalidade é percebida como elemento daglestno modelo, permitindo que a
instituicdo desfrute de beneficios provenientesalémarca ouwstatus e, servindo, ainda,
como fonte de vantagem competitiva para o servigeeoido. Enquanto modelo de negécio,

a marca pode ser considerada um recurso desenvai@namente.

(015) as capelanias hoje promovem diversas atiegladm o objetivo
de fixar a confessionalidade. O que mudou [...Jsap@riacdo de um
mercado educacional é que decidimos destacar fenma nossa
confessionalidade, como forma de reforcar a nomsadade, 0 nosso
COmpromisso, € 0S NOSSO0S principios, em meio a eonaorréncia
muitas vezes despida de elementos tdo caros aespmweducacional.

A marca ajuda a captar recursos e criar valor. [&1]

(016) A marca [...] é muito forte. NOs percebenssoionde quer que
nos estejamos. [...]. Ha sempre um respeito mudaode pela marca
[...], pela tradicdo, pela histéria, pela trajeadda instituicdo. Por
conta da seriedade e de grandes contribuicbes gustitaicdo deu
para o pais na area de educacéo, entdo, eu ceeio game [...] ele

traz beneficios bastante grandes. (E2) [4]

(017) A instituicdo desfruta de beneficios provetés de sua marca
ou de seustatus,pois tém um conceito firmado ao longo de muitas
décadas e ha mais de um século. Na sua trajetdrslidaram nomes
gue expressam respeito e tradicdo no mundo edumehcioque se
somam a marca da Igreja, que se faz presente d@ncge@ucadora em
mais de 80 paises, e com mais de 800 universidéamddades e
colégios. (E3) [4]
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Ao analisar os fragmentos discursivos (018), (&L9)20) sob o aspecto da captagao
de recursos em mercados externos ou desenvolvitetrmamente, foi possivel observar que
fazem parte donix dessas instituicoes: a elaboracéo de pesquisaansolmenda como fonte
de recursos; a busca de rendimentos com a tesgginzde atividades ndo educacionais; e a

captacdo de recursos por novas fontes de finanotarpéblico.

(018) [...] A pesquisa de desenvolvimento e inowatgnoldgica é
uma pesquisa que precisa ser desenvolvida em @accen o0 mundo
la fora, com o setor industrial e de servigos. EEsxuisa pode gerar
recursos financeiros para a instituicdo. [...]ols® se torna uma
realidade quando essa pesquisa € feita em parfefiaSo vai ser
uma inovacéao se tiver uma demanda, se tiver um mdgmnge. E isso
tem que ser, entdo, feito em parceria. Entdo dorgde essa pesquisa
[...] pode gerar recursos para a universidade, plecisa ser
incentivada. (E2) [1-6]

(019) A questdo da franquia. Ao ceder 0 espago @&isamos
recebendo ndo sé o beneficio do servico [...] quéeéecido, como
também nenhum espaco aqui é cedido de graca, ajesnpuma taxa
por estarem aqui dentro. Entdo é um negocio exteglen acho que

S0 traz beneficios para a instituicdo. E é o modeiceto. (E2) [2-9]

(020) A nova lei sancionada [... para] as instdag; confessionais e
comunitarias [...] reconheceu que essas institgicpedem ter
financiamento publico para varias atividades, eti@par de

programas que antes [...] eram exclusivos paratuitgtes [...]

publicas. Entdo, a partir desse ano essa portarse(&2) [3-8]

O fragmento discursivo (021) confirma a forte ifée¥ncia da confessionalidade no
modelo de negdcio, quer seja por meio do pensagekisres, quer seja por suas acdes. Aqui
o gestor reafirma o modelo de negécio social, prieganlo pela confessionalidade e, ao
mesmo tempo, vislumbra nele fator preponderanteleweacéo da audiéncia e na captacéo de
valor.
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(021) Nao somos uma instituicdo que busca altasstdr lucro. N&ao
SOmos como 0S concorrentes que nao atendem as dEsnanos

anseios do nosso publico alvo. (E1). [7-11]

Os fragmentos discursivos (022) e (023) indicam @urdiscutivel o fato de que a
necessidade de atendimento aos requisitos dardiaai ou seja, declarar-se sem fins
lucrativos, agrega ao modelo uma fonte promisseraetencdo de valor, possibilitando o
fortalecimento do proprio modelo em diversos aspgedEm relacdo ao modelo de negdcio,
pode-se inferir que a forma de se apropriar dorvgdoado, ou seja, a destinagao social e 0
reinvestimento do resultado econdmico, acabaramqyogar-se elementos componentes da

proposta de valor ao cliente.

(022) Na realidade, o diferencial de uma univexdgdaem fins
lucrativos [...] comegca com seus propositos, oua,sdja um
compromisso social ou sécio educacional que esfdrdgm@ia origem
da universidade [...] e certamente isso faz comagueeocupacdo com
a educacéao seja maior do que com a parte finangeif@om o lucro.
O fato de nés sermos sem fins lucrativos faz com possamos

investir com mais seriedade na educacéo. (E2)[7-11

(023) Numa instituicdo sem fins lucrativos, em ¢étaa uma que €
com fins lucrativos, o grande diferencial é queuh@a probabilidade
muito maior de compromisso por conta da origem e ahyjetivos da
universidade sem fins lucrativos com a educacasef nao tratar a
educacdo como mercadoria, mas como uma respodsaleilperante
a sociedade. [...] Creio que em sendo percebidoefse diferencial,
nos teremos uma maior capacidade de absorcao mesak que tem
sido verificado. No ultimo semestre nos tivemos umcapacdo de
94,3% das vagas oferecidas aqui na nossa univees[dgd enquanto
que a ociosidade do pais gira em torno de 40%o[.glle demonstra
gue ha uma atratividade. (E2) [10-11]
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Em se tratando de proposta de valor ao clientep dator que chama a atencéo € a
formagcao de parcerias com empresas franqueadas opat@ndimento de demandas e
atividades ndo educacionais. No fragmento disc(024), torna-se explicita a existéncia de

um forte posicionamento em relacdo a este fato.

(024) Eu néo vejo problema na franquia porque a@d@érte de nosso
core business venda de produtos na area de alimentacdo oa outr
area. A nossa preocupacdo € com a educacao. NOs tpme fazer
investimentos em educacédo. As franquias vém caitnfara que nés
tenhamos espacos de convivéncia mais agradaveiteneendo as
demandas dos nossos alunos, ndo vejo problema merfPorque
prejuizo maior seria N0s nao termos essas empaqaadentro, dando
suporte, dando essa contribui¢do. E muito maiscprétrceirizar, s&o
pessoas especializadas naquele ramo de atividadsolEcontra que
nos possamos assumir esse papel. [...] Tém gudeitsesr em parceria
mesmo, como nas grandes universidades do munde Ea
influenciam em nada nossa confessionalidade, n@oaever uma

coisa com a outra. (E2) [9-13]

No fragmento discursivo (025), nota-se um forteg@osamento do gestor em relacéo
a uma necessidade de enfrentar a concorréncia pa@ de um processo de inovacao
permanentemente do modelo de negdcio. Cursos estatd@ sintonia com as demandas da
sociedade também sado destacados no fragmentosiNgc(026), como forma de melhorar a

proposta de valor ao cliente, e enfrentar a coéoora.

(025) A instituicdo precisa estar em movimentoroge todo. N&do é
possivel cruzar os bragos e assistir a criagdondesam numero de
centros universitarios, que desfrutam dos bénusedeuniversidade

sem pagar pelo 6nus. (E1) [6-7-8]

(026) Os nossos projetos pedagdgicos, [...] estAdosatualizados em
funcdo das demandas do mercado de trabalho e @anida do
conhecimento cientifico e tecnolégico. (E2) [6-7-8]
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No que diz respeito a estrutura organizacionals&el que o investimento constante
na atualizacdo de ativos educacionais e a interagie universidade, governo e mercado,
sédo elementos de destaque. Essa afirmacédo est@pawds fragmentos discursivos (027) e

(028), onde estes elementos séo destacados casnendifal competitivo.

(027) Outro diferencial é o investimento em pesguidma das
formas que encontramos de nos diferenciar € parnmddio da
pesquisa. Nossos concorrentes nao investem emip@sgu-APESP
aportou nesse projeto a soma de [...] milhGes. rRamr recurso ja
colocado pela FAPESP em um udnico projeto isolad$ porque
temos compromisso com o que fazemos. N@o aceitgo®10SS0s
recursos materiais (laboratérios, equipamentos enotegias)

envolvidos sejam de baixo nivel. (E1) [1-6-7-8]

(028) as pesquisas de impacto no pais ndo podenreamadas sem
gue haja essa parceria. Nem a universidade sozmieegue fazer,
nem a industria consegue fazer [...] e o govermtbé&n nao pode
fazer.

Entdo esse modelo [...] € chamado de [...] tripfiééce [...], onde
todos sdo atores no processo, e cada um tem slEpRE0 nesse
contexto. (E2) [1-6-8]

Em se tratando de pesquisa e corpo docente, andrags discursivos (029), (030) e
(031) reforcam o quanto esses dois elementos tmgrstiuma forte caracteristica do modelo

de negadcio, ou seja, o desenvolvimento de compat&nc

(029) Criamos uma coordenadoria de pesquisa, delsemento e
inovacdo tecnoldgica, que tem exatamente o papeprdspectar
internamente as pesquisas de desenvolvimento agéowecnoldgica
gue poderédo ser desenvolvidas em parceria com dariérfora. (E2)
[1-8]
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(030) Ter um [...] corpo docente [...] mais estajel mais capacitado
e investir nos projetos pedagdgicos com maior dade [...] reflete

naturalmente na qualidade do ensino [...] que éep@ta pelo nosso
aluno candidato, e aumenta entdo a atratividadssardemanda. (E2)
[5-10]

(031) Dentre os diferenciais [...] esta o fato dossos professores
serem melhor remunerados. Temos hoje 55% de dsuigue € um

namero muito acima do exigido pelo governo. (E1)11%

5. Consideracdes Finais

Para cumprir seu objetivo de identificar e compdegena partir de uma perspectiva
interpretativista, as especificidades do modelmeégdcio das instituicbes confessionais de
educacéo, este artigo estuda, por meio de pesquadativa fundamentada na técnica de
analise de conteudo, duas importantes instituigciegersitarias confessionais situadas no
estado de Séo Paulo. A analise do material empinteiado percorre dois eixos principais:
(i) identificar a presenca das caracteristicas t@o@as pela literatura no modelo de negdcio
das universidades confessionais, enquanto negocial £, (i) compreender a influéncia de
sua natureza confessional sobre o modelo.

Essas instituicdes educacionais, assim como oui#as,a sua dimensao politica
advinda das intencfes que alimenta e das interagfegpratica. Tais posturas tomam corpo
nas propostas, nos programas e projetos pedagoegicasstitucionais. Na visdo dos
entrevistados, o que diferencia os tipos de ingéitu educacional est4 expresso na forma
como cada uma delas constréi a qualidade da educpgipromove, e como incorpora 0s
compromissos assumidos junto ao meio em que semseatuam.

No caso desse tipo de instituices de ensino, &essionalidade é um componente
essencial para o estudo do modelo de negécio, patap as acdes educacionais e
administrativas da universidade, tornando-se umreatial importante, tanto para conduzir
quanto para definir a identidade destas institEc®econfessionalidade, na sua esséncia, diz
respeito as atitudes que sdo assumidas em relacdi@mrescendente, ou seja, é a forma
encontrada para "confessar" sua fé. Ela esta oelada com o ideal utépico projetado para a
instituicdo, a partir dos principios defendidosagetienominag¢des confessionais, enquanto
componente de um contexto socio-politico-econéridtsral da realidade brasileira.
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Em paralelo com as argumentacgdes ja apresentadakd@ ressaltar que a escolha de
um modelo de negdcio especifico significa optar par jeito particular de competir, de
operar e de criar valor. O modelo de negdécio dagetsidades confessionais, no seu papel de
mediador entre a intensidade tecnologica e a @ideévalor econdmico, traz em seu bojo a
marca da subjetividade, que lhe é imposta peldddeoadvinda da confessionalidade. Por
outro lado, o modelo de negdcio dessas instituigbesém as diversas propriedades e/ou
formas apresentadas pela literatura, variando ailelacom o ambiente em que a organizacao
esta inserida, e incluindo desde atributos soaigi£conémicos.

Nesse sentido, foi possivel constatar que o modelmegdcio dessas instituicoes
atende plenamente as dimensdes propostas pegdurgepara ser classificado comodelo
de negdcio sociala partir de uma associacdo entre as proposicoesdsdde Yunugt al.
(2010), e de Demil e Lecocqg (2010) para criacamaler. Essa combinac&o resulta em um
framework que é aplicavel as universidades confessiona)srgeursos provenientes de
mercados externos ou desenvolvidos internamentepofhpeténcias referentes a habilidades
e conhecimento desenvolvidos; (c) estrutura orgapnal que abrange atividades e
relacionamentos estabelecidos com outras orgamgag@) proposicdo de valor que a
empresa entrega aos clientes na forma de seustsoduservicos; (e) necessidade de
envolver acionistas socialmente orientados; e &glatar o lucro destinado ao social,
explicitamente.

O estudo da natureza de uma instituicdo confedsittnaducacdo deve considerar a
trajetéria da confessionalidade como referenciadumsdo enquanto agente de seu
desenvolvimento. Conclui-se, por fim, que a confesdidade ndo s6 orienta 0 modelo de
negocio social desenvolvido pelas instituicdes essibnais de educacdo, mas constitui-se em
elemento fundamental ao seu funcionamento, e argasfio dérameworkaqui proposto.

No que diz respeito as limitacbes da pesquisa,rpodalestacar a auséncia de uma
analise que compreendesse outras universidadesssanfais instaladas pelo Brasil com
distintas realidades culturais e econdmicas. SuggEr@ssim, que outras pesquisas tenham,
por objeto, a comparacao das realidades prativassiadas por universidades confessionais
nas mais variadas regifes brasileiras. Outros estpdderdo, também, explorar de forma
mais aprofundada, as dimensdes conceituais e dsodia confessionalidade, uma vez que
nesta pesquisa ela € observada na condicdo excldsielemento participante no modelo

estudado.
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Por fim, espera-se que as diversas instituicoe$essionais de origem cristd, que
tanto contribuiram para a educagédo nacional, paassen objeto de maior reflexdo no meio

académico.
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